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Suuret ikäluokat siirtyvät eläkkeelle lähivuosina ja useat organisaatiot kohtaavat eläkehuip-
punsa jo tänä vuonna. Ilmiön seurauksena organisaatioiden on pohdittava millaisia vaikutuksia 
ilmiöllä saattaa olla sen toimintaan. Osaamista pidetään suomalaisten vahvuutena ja siksi yksi 
merkittävimmistä eläkepommiin liittyvistä haasteista on, kuinka organisaatioissa onnistutaan 
säilyttämään sama osaamisen taso myös tulevaisuudessa. Erityiseksi haasteeksi nousee vaike-
asti tunnistettavissa oleva hiljainen tieto, joka useasti nähdään iäkkäämpien henkilöiden vah-
vuutena.  
 
Tutkimuskohde on Yritys X Oyj, joka on hiljaisen tiedon haasteen edessä jo tästä vuodesta 
eteenpäin. Opinnäytetyössäni perehdytään sen IT -alueella toimivaan yksikköön. Tutkimuson-
gelmana on selvittää, millaisin menetelmin case -yksikkö voi välttää hiljaisen tiedon katoami-
sen. Alaongelmiin lukeutuu hiljaisen tiedon johtamisen vaikutus tiedon tunnustamiseen, tun-
nistamiseen sekä jakamiseen, sekä ikäranteen vääristymä. Vääristymällä tarkoitetaan ilmiötä, 
jossa 40 – vuotiaiden ikäryhmä, on jäänyt muita ikätyhmiä pienemmäksi ja sillä on todettu 
olevan vaikutuksia siihen, kuinka organisaatio onnistuu hiljaisen tiedon siirtämisessä. 
 
Opinnäytetyössä on tutkielman piirteitä ja tutkimusosio on vahvasti suhteessa sen teoreetti-
seen viitekehykseen. Sen tarkoituksena on tuottaa kehitysehdotuksia ja näin ollen sillä on 
myös toiminnallisen opinnäytetyön piirteitä. Tutkimus on toteutettu laadullisia tutkimusme-
netelmiä hyödyntäen ja sen aineisto koostuu e-lomakekyselystä sekä yksilöhaastatteluista.  
 
Tärkeimpänä asiana tutkimuksessa nousi esille, että hiljaisen tiedon haaste on tutkimuskoh-
teessa tunnustettu. Tunnustaminen on hiljaisen tiedon johtamisen tärkein vaihe ja siksi voi-
daan tehdä johtopäätös, että yksiköllä on hyvät mahdollisuudet onnistua hiljaisen tiedon ja-
kamisessa. Hiljaisen tiedon siirtämisen menetelminä voidaan nähdä esimerkistä oppiminen, 
kokemuksenvaihtopiirit ja dokumentointi. Tiedon jakamisen esteeksi nousi kiire, johon voi-
daan vastata hyvällä henkilöstösuunnittelulla.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Asiasanat  hiljainen tieto, suuret ikäluokat, osaamisen johtaminen, ikäjohtaminen
  
 
  
Laurea University of Applied Sciences  Abstract 
Laurea Hyvinkää 
Business Administration Programme 
 
 
 
 
Pitkänen Marjut 
 
Tacit knowledge; challenge of organizations while Post-World War II baby boom is retiring 
Case: Company X Plc 
 
Year 2010   pages 83  
 
Many Finnish companies are facing the top of retirement in the near future, some of them 
even this year. Knowhow has been a Finnish strength, but when the Post-World War II baby 
boom is retiring there is remarkable risk that an organization will lose a big part its skills 
which are based on experiences. How companies will manage to keep the same level of ex-
pertise, especially when concerning tacit knowledge. Tacit knowledge is the dimension of 
knowledge that is hard to recognize and transfer to another person and it is seen as strength 
of ageing people.  
 
Case organisation is Company X Plc and one of its units which operate in IT area.  Case unit is 
facing the challenge of tacit knowledge starting from this year. The research problem is to 
clarify how organisations can keep the tacit knowledge inside the organisation, even when 
the baby boom is retiring. Sub-problem is to find out what impact tacit knowledge manage-
ment has on acknowledgement and transferring of tacit knowledge. One of the sub-problems 
is the distortion in Finnish age-class distribution. That is the phenomenon where generation of 
40 years old is smaller than the other age groups. It has been noticed that it has some impact 
on the result how organizations manage with their knowledge transmission between people.  
 
The research in the thesis is strongly connected to the theoretical context but it also has fea-
tures from functional theses because the purpose is to produce some proposals to develop 
tacit knowledge sharing. The method used in the research is qualitative and its material con-
sists of an electronic inquiry and individual interviews. 
 
The most important factor that stood out from the research is that the personnel in the case 
unit has acknowledged the challenge of tacit knowledge. The acknowledgement of tacit 
knowledge is the most important phase in tacit knowledge management so we can make the 
conclusion that the case unit has great possibilities to survive tacit knowledge transferring. 
Functional tools of tacit knowledge sharing are learning from experts’ actions, knowledge 
sharing circle and documentation. The research showed that the barrier in sharing tacit know-
ledge is daily time pressure. Staff planning is seen as a potential solution to meet that chal-
lenge. 
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1 Johdanto 
 
Suomi ja sen organisaatiot kohtaavat eläkehuippunsa lähivuosina - useat jopa jo tänä vuonna.  
Eläköitymisen ilmiötä on tarkasteltu monesta eri näkökulmasta ja sen aiheuttamia haasteita 
on pidetty hyvinkin eriasteisina. Suurista ikäluokista on puhuttu jo kauan ja oletettavissa on-
kin, että yhteiskuntaan kohdistuviin haasteisiin, kuten valtion verotulojen vähenemiseen ja 
eläkeläisten kasvuun on varauduttu melko hyvin. Mutta millaisen haasteen eteen se asettaa 
organisaatiomme? Suomalaista osaamista pidetään korkeatasoisena, mutta kun organisaatioi-
den henkilöstöstä siirtyy merkittävän moni eläkkeelle, saattaa heidän mukanaan kadota myös 
paljon tietoa ja osaamista. Sanotaan, että muutoksiin jotka ovat pitkälti ennalta arvioitavis-
sa, on helpompi valmistautua ja näin lieventää niiden vaikutuksia. Miten organisaatiomme 
ovat haasteeseen valmistautuneet ja ovatko ne tunnustaneet tiedon katoamisen riskin - eri-
tyisesti hiljaisen tiedon? 
 
Valitsin opinnäytetyöni tutkimuskohteeksi Yritys X Oyj:n, joka on finanssialan yritys. Tutki-
muskohde tuntui mielenkiintoiselta ja aiheeseen sopivalta, sillä organisaation ikärakenteen 
vaikutuksesta se tulee laskemaan merkittävän määrän henkilöstöä eläkkeelle muutaman seu-
raavan vuoden aikana, tästä vuodesta lähtien. Hiljaisesta tiedosta on puhuttu jo vuosia, mut-
ta ajankohta tekee aiheesta erityisen tärkeän, koska suurten ikäluokkien vaikutus moninker-
taistaa hiljaisen tiedon katoamisen riskin.  
 
Koska kooltaan hyvin suurta konsernia on vaikea tutkia, kohdistan tutkimukseni yhteen Yritys 
X:ssä toimivaan, IT työtä tekevään yksikköön. Se on opinnäytetyölleni otollinen tutkimuskoh-
de, sillä suhteellisen merkittävä määrä sen henkilöstöstä lukeutuu suuriin ikäluokkiin. Koska 
jokainen organisaation toiminto ja yksikkö on kuitenkin lopulta yksi osa koko organisaation 
arvoketjua, laajensin tutkimusta hieman myös case -yksikön ulkopuolelle ja haastattelin kon-
sernissa toimivia henkilöitä, joiden erityisosaamista ovat osaamisen kehittäminen, koulutta-
minen, osaamisen- ja tiedonjohtaminen sekä perehdyttäminen ja työnopastus.  Tarkoitukseni 
oli saada aiheeseen hieman laajempaa näkemystä, jotta pystyisin paremmin hahmottamaan 
hiljaisen tiedon ja suurten ikäluokkien asettaman haasteen laajuuden, sekä ne toimet, joilla 
haasteeseen voitaisiin vastata. Tutkimuksen rakenne ilmenee kuviosta 8, sivulla 42. 
 
Hiljainen tieto tarkoittaa tiedon ulottuvuutta, joka on luonteeltaan henkilökohtaista ja vaike-
asti muotoiltavissa näkyvään muotoon. Hiljaisen tiedon ominaisuuksia ovat mielipiteet, intui-
tiot, aavistukset, kokemukset, ideat, arvot ja tuntemukset. Kun osaaminen on hiljaisena tie-
tona, se tarkoittaa, että henkilö osaa tehdä jotain hyvin, muttei välttämättä osaa opettaa 
sitä muille niin, että muutkin sen oppisivat. Näkyvä tieto on taas tiedon kokonaisuudesta se
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osa, joka on helposti havaittavaa. Näkyvästä tiedosta kuitenkin sanotaan sen olevan vain jää-
vuoren huippu. Hiljainen tieto ja näkyvä tieto ovat vahvasti suhteessa toisiinsa ja tiedon ko-
konaisuus sisältää yleensä näitä molempia. Hiljaisen tiedon käsitteeseen perehtyneen talous-
tieteilijän ja filosofin Michael Polanyin mukaan ihminen tietää hiljaisen tiedon kautta, milloin 
näkyvä tieto on totta. Jos se otetaan pois, ei näkyvälläkään tiedolla ole mitään pohjaa (Po-
lanyi 1966.) 
 
Opinnäytetyön tutkimusongelma on, kuinka ja millaisin menetelmin organisaatio voisi välttää 
tiedon katoamisen, suurten ikäluokkien siirtyessä eläkkeelle. Alaongelmina on selvittää, kuin-
ka hiljaisen tiedon johtamisella voidaan vaikuttaa hiljaisen tiedon tunnustamiseen, tunnista-
miseen ja jakamiseen, sekä lopulta vaikuttaa osaamisen tason säilymiseen. Alaongelmana on 
myös selvittää, kuinka organisaatio voi mahdollistaa hiljaisen tiedon johtamisen ja millaisia 
esteitä sille voi muodostua. Tutkimus on rajattu hiljaisen tiedon käsitteen kentässä oleviin 
aiheisiin, mutta esille on nostettu myös aiheita, jotka jollain tavalla ovat suhteessa hiljaisen 
tiedon johtamiseen ja joiden tarkastelua tarvitaan tutkimusongelman kokonaisuuden ymmär-
tämiseen. Tällaisia aiheita ovat ikäjohtaminen, sekä osaamisen- ja tiedon johtaminen. 
 
Opinnäytetyöni tarkoitus on hiljaisen tiedon käsitteen syvempi ymmärtäminen, ilmiölle omi-
naisten piirteiden löytäminen sekä näiden piirteiden ilmeneminen käytännön tasolla tutki-
muskohteessani. Tarkoituksena on nostaa esille, millaista hiljaista tietoa ja osaamista on 
olemassa, sekä selvittää onko sen olemassa olo tunnustettu ja tunnistettu. Vaikka opinnäyte-
työ onkin luonteeltaan hyvin tutkielmatyyppinen, on sillä myös toiminnallisen opinnäytetyön 
piirteitä, sillä havainnoinnin tuloksena on tarkoitus lopulta tuottaa ajatuksia ja toimintamal-
leja, joilla hiljaista henkilökohtaista tietoa saataisiin muutettua näkyvämmäksi, koko työyh-
teisölle yhteiseksi tiedoksi.  
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2 Hiljainen tieto ja osaaminen 
 
Hiljaisen tiedon määritteleminen ei ole yksiselitteistä ja ymmärtääksemme paremmin, mitä 
käsite tarkoittaa, on syytä ensin perehtyä osaamisen ja tiedon käsitteisiin. Hiljainen tieto 
liittyy vahvasti näihin molempiin, eikä sitä voida täysin erotella edellä mainituista. Siksi luon-
nollisin tie syventyä hiljaiseen tietoon on ensin ymmärtää mitä osaamisen ja tiedon käsitteet 
merkitsevät (kuvio 1). 
 
 
Kuvio 1: Hiljainen tieto suhteessa tietoon ja osaamiseen 
 
2.1 Osaamisen käsite 
 
Käytämme työtehtävissämme apuna omaa osaamistamme, jonka voimme määritellä tiedoksi 
tai taidoksi. Työssä osaaminen tarkoittaa työn vaatiman osaamisen hallintaa sekä tiedon ja 
taidon soveltamista käytäntöön. Osaamisen käsitettä käytetään silloin, kun ammattilainen 
tietää mitä tekee. (Virtainlahti 2009, 23.) Hyvä ammattitaito sisältää tiedon ja taidon lisäksi 
myös valmiuksia, asenteita, monipuolisuutta ja kokonaisvaltaisuuden ymmärtämistä (Viitala 
2005, 113). Vuorensyrjä ja Raivola kuvailevat osaamisen käsitettä seuraavasti ”Voidaan sanoa, 
että taitoja käytetään esineiden maailmassa, osaamista sovelletaan sosiaalisessa maailmassa” 
(1998, 24). 
 
Osaaminen muodostuu monista osaamisen alueista ja voimme kehittää omaa osaamistamme 
hankkimalla tietoa ja taitoa, jota tarvitsemme työtehtävissä. Tietoa voimme hankkia esimer-
kiksi koulutusten ja lukemisen kautta, mutta tiedot voivat kehittyä myös työn tekemisen 
ohessa. Taidot taas kehittyvät silloin, kun työtä tehdessämme toteutamme asioita käytännön 
tasolla. Samalla meille kertyy myös kokemusta ja näiden kokemusten kautta kertyy myös hil-
jaista tietoa. (Otala, 2008, 51; Virtainlahti 2009, 24 -25.) 
 
Erilaiset kontaktit, tiimityö ja verkostojen tunteminen lisäävät osaamista. Näin tiedämme 
kenen puoleen kääntyä ja millaista yhteistyötä tarvitsemme erilaisissa tilanteissa. Osaamisen 
henkilökohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat henkilön persoonallisuus ja asenteet. Nämä ovat 
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hyvin tärkeitä tekijöitä nykypäivänä, kun jokaiselta henkilöltä odotetaan jatkuvaa sopeutu-
mista uusiin haasteisiin ja erilaisiin tilanteisiin. (Otala, 2008, 51; Virtainlahti 2009, 24 -25.)  
 
Osaamiseen liittyy myös henkilön motivaatio ja asenne. Nämä kaksi käsitettä saatetaan toisi-
naan sekoittaa yhdeksi ja samaksi käsitteeksi, vaikka näin ei kuitenkaan ole. Asenne on melko 
pysyvä tila, joka on ihmiseen sisäistynyt ja se muuttuu ja reagoi hyvin hitaasti. Motivaatio on 
taas melko lyhytaikainen ja liittyy yleensä vain yhteen tilanteeseen kerrallaan. Asenteista 
heijastuu henkilön arvostukset, kun taas motivaatio antaa toiminnalle suunnan ja voiman. 
Kummatkin ovat tärkeitä sen kannalta, miten henkilö hyödyntää omia tietoja ja taitoja työ-
tehtävissään. (Viitala 2005, 115.) 
 
Organisaatioissa osaaminen nähdään laajasti, sillä osaaminen kattaa koko organisaation toi-
minnan. Osaamista on myös kehitettävä, sillä tilanteet ja olosuhteet muuttuvat jatkuvasti 
monien vaikutusten seurauksena. Osaaminen ei saa jäädä paikoilleen, vaan sen on kehityttävä 
jatkuvasti, niin että se muotoutuu organisaation strategian mukaiseksi. (Virtainlahti 2009, 
26.) ”Yrityksen kilpailukyky riippuu enemmän kuin mistään siitä, mitä siellä osataan, miten 
tuota osaamista käytetään ja kuinka nopeasti kyetään oppimaan uutta” (Prusak 1997, 1-17). 
 
Osaamisesta puhutaan joko yhtenä käsitteenä, tai sitten se liitetään yksilön osaamiseen tai 
organisaation osaamiseen. Organisaation osaaminen on organisaation yleinen käsitys toimin-
nan kannalta olennaisista asioista ja siihen liittyvät yhteiset toimintatavat. Monesti puheessa 
ilmaistaan, että organisaatio oppii, vaikka todellisuudessahan oppiminen tapahtuu niissä ihmi-
sissä, jotka organisaatiossa työskentelevät. Yksilöiden osaaminen on henkilökohtaista, mutta 
muuttuu organisaation osaamiseksi, kun ihmiset yhdistävät ja kehittävät osaamistaan yhdessä. 
(Viitala 2005, 52; Otala 2008, 53.) 
 
Organisaation osaamisesta käytettävät termit vaihtelevat yrityksestä toiseen – joskus jopa 
yhden organisaation sisällä. Toisaalla puhutaan strategisesta osaamisesta tai avainosaamises-
ta, kun taas toisaalla puhutaan ydinosaamisesta. Tärkeää ei ole se, käytetäänkö samoja ter-
mejä kuin jossain oppikirjassa tai teoriassa, vaan tärkeintä on, että organisaatiossa määritel-
lään, mitä osaamista tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. Kun avataan keskustelu osaamisesta, 
on silloin hyvä määritellä osaaminen ja se, mistä näkökulmasta sitä lähestytään. Näin voidaan 
välttää käsitteellistä sekavuutta ja väärinkäsityksiä. (Otala 2008, 48, 53; Sydänmaanlakka 
2001, 122–126.) 
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2.2 Tiedon käsite 
 
Arkikielessä tieto ja osaaminen saatetaan yhdistää yhdeksi käsitteeksi, mutta todellisuudessa 
näillä kahdella käsitteellä on eri määritelmät. Osaamisella tarkoitetaan huomattavasti laa-
jempaa kokonaisuutta, kun taas tiedon käsite on hieman kapeampi. Kuten edellä todettiin, 
osaaminen sisältää tietoa, mutta siihen liittyy muitakin ominaisuuksia, kuten taidot (kuvio 1). 
Tieto on osa osaamista, mutta itse tiedon käsitteelläkin on paljon erilaisia piirteitä ja ulottu-
vuuksia. 
 
Tieto on yritykselle sekä objekti että dynaaminen prosessi. Objektina sitä voidaan ajatella 
siinä mielessä, että sitä etsitään, kerätään, varastoidaan, jaetaan ja hyödynnetään. Toisaalta 
tämä ei kuitenkaan riitä kuvaamaan tiedon kokonaisuutta, sillä tieto voidaan määritellä myös 
prosessiksi, joka on aktiivisesti dynaamisessa liikkeessä. Tieto on kuin virta, joka ei pysähdy. 
Se menee koko ajan ohi ja uutta tulee tilalle. (Viitala 2005, 198.) 
 
Tiedon käsite saatetaan monesti sekoittaa dataan ja informaatioon. Tiedolla viitataan näihin 
käsitteisiin ja niillä onkin yhteyksiä, mutta se ei varsinaisesti tarkoita samaa asiaa. Organisaa-
tiossa datalla tarkoitetaan monesti esimerkiksi tietojärjestelmiin järjestettyjä asiakirjoja ja 
tallenteita. Datasta tulee informaatiota, kun se analysoidaan ja asetetaan johonkin asiayhtey-
teen. Informaatio on siis dataa, jolla on merkitys ja tarkoitus. Informaatio muuttuu tiedoksi 
vasta sitten, kun informaatiota vertaillaan, sillä luodaan yhteyksiä ja se liitetään vuorovaiku-
tukseen. (Virtainlahti 2009, 31–32.) 
 
Tietoon voidaan liittää oivallus, kokemus, intuitio, arvostelu ja arvot. Datalla ja informaatiol-
la ei näitä ominaisuuksia ole. Osaaminen ja tieto ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa, sillä osaa-
minen perustuu tietoon ja muotoutuu toiminnaksi, kun siihen liitetään taidot ja motivaatio. 
Taitavasta osaajasta käytetään myös nimitystä asiantuntija. (Virtainlahti 2009, 32.) Asiantun-
tijuuttakin voidaan kuvailla monin eri sanoin, mutta perinteinen asiantuntijuuden määritelmä 
on hyvin kuvaileva, eli asiantuntija vain tietää mitä tekee ja selviytyy ongelmanratkaisutilan-
teista. Asiantuntijuuteen liitetään myös taito tarkastella ongelmatilanteita ikään kuin ulko-
puolelta. (Raivola & Vuorensyrjä 1998, 17, 24; Virtainlahti 2009, 31–32.) 
 
2.3 Tiedon ulottuvuudet; eksplisiittinen tieto ja hiljainen tieto  
 
Tieto on yleensä jaettu kahteen ulottuvuuteen, jotka ovat hiljainen tieto ja eksplisiittinen 
tieto (kuvio 2). Eksplisiittisellä tiedolla tarkoitetaan näkyvää tietoa. Tieto kokonaisuudessaan 
yleensä sisältää näitä molempia, eikä näitä käsitteitä tulisikaan erottaa kokoaan toisistaan, 
vaan tulisi ajatella, että molemmat ulottuvuudet sisältyvät tiedon ja osaamisen kokonaisuuk-
siin. 
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Kuvio 2: Tiedon ulottuvuudet 
 
2.3.1 Eksplisiittinen tieto 
 
Näkyvä tieto on luonteeltaan sellaista, että sitä voidaan kuvailla sanojen ja kovan datan muo-
dossa, sekä tieteellisten mallien, koodattujen proseduurien, kirjoitettujen sanojen, kuvien ja 
karttojen muodossa. Näkyvää tietoa voidaan jakaa helposti ihmisten kesken ja tallentaa tie-
tokantoihin ja näin se on myös melko helposti arvioitavissa. Näkyvä tieto edustaa kuitenkin 
vain pientä osaa jäävuoren huipusta (kuvio 2). (Viitala 2005, 131; Moilanen, Tasala, Virtain-
lahti 2005, 28 -29.)  
 
Tiedolla on myös ulottuvuus, jota ei varsinaisesti voi määritellä täysin eksplisiittiseksi, mutta 
ei myöskään hiljaiseksi tiedoksi. Tällainen tieto on sellaista, joka on luonteeltaan enemmän-
kin helposti siirrettävää näkyvää tietoa, mutta se on hiljaisena tietona siksi, ettei sitä ole 
dokumentoitu niin, että kaikki pääsisivät tietoon käsiksi.  
 
2.3.2 Hiljainen tieto 
 
Hiljaisen tiedon käsite perustuu englanninkieliseen termiin Tacit knowledge. Termi Tacit 
merkitsee: hiljaista, äänetöntä, lausumatonta, tai jotain sellaista mistä ei puhuta. Englannin-
kielinen termi knowledge viittaa tiedon käsitteeseen. Hiljainen tieto on Suomessa ehkä ylei-
simmin käytetty termi, mutta samasta käsitteestä käytetään myös termejä, kuten piilevä 
tieto, hiljainen tietämys, hiljainen osaaminen ja sanaton tieto. Kaikki nämä edellä mainitut 
viittaavat kuitenkin samaan asiaan. Opinnäytetyössäni käytän yleisimmin hiljaisen tiedon käsi-
tettä. (Moilanen ym. 2005, 28.)  
 
”Me tiedämme enemmän kuin osaamme kertoa (We know more than we can tell)” (Polanyi 
1966). Lauseeseen kiteytyy hiljaisen tiedon ajatus ja se nostetaan miltei poikkeuksetta esille, 
kun käsitellään hiljaista tietoa. Tämä ajatus ja hiljaisen tiedon käsite on unkarilaisen talous-
tieteen ja filosofian tutkijan Michael Polanyin luoma. Hän kehitteli ajatusta 1940-luvulta asti 
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ja hän nimenomaan tutki sitä, miksi jonkun asian osaajat eivät osaa selittää, kuinka he tai-
tonsa osaavat. Kun osaaminen on hiljaisena tietona, se tarkoittaa, että henkilö osaa tehdä 
jotain hyvin, mutta ei välttämättä osaa opettaa sitä muille niin, että muutkin sen oppisivat. 
Polanyin mukaan ihminen tietää hiljaisen tiedon kautta, milloin eksplisiittinen tieto on totta. 
Jos se otetaan pois, ei eksplisiittisellä tiedolla ole mitään pohjaa. (Polanyi 1966; Toivonen & 
Asikainen 2004, 14 -15; Raivola & Vuorensyrjä 1998, 22.)  
 
Hiljaisesta tiedosta ei ole olemassa yhtä tiettyä selkeää määritelmää. Polanyin mukaan kaikki 
tieto on yhtä aikaa jaettua ja julkista sekä henkilökohtaista, koska tietoon liittyy aina henki-
lön tunteet. Varsinkin hiljainen tieto on luonteeltaan henkilökohtaista ja vaikeaa muotoilla 
näkyvään muotoon, sillä se koostuu niin monista tekijöistä. Tällaisia tekijöitä ovat mielipi-
teet, intuitiot, aavistukset, kokemukset, ideat, arvot ja tuntemukset. Hiljainen tieto on sel-
laista osaamista, jota on vaikea artikuloida ja ilmaista luonnollisella tai muodollisella kielellä. 
(Polanyi 1966; Raivola & Vuorensyrjä 1998, 22; Virtainlahti 2009, 31 -32.) 
 
Polanyin määritelmä hiljaisesta tiedosta on filosofinen, mutta käsitettä voidaan myös tarkas-
tella psykologisesta näkökulmasta. Silloin käsitettä rinnastetaan esimerkiksi rutiineihin ja 
kaavoihin. Filosofista ja psykologista näkökulmaa ei tule asettaa vastakkain, vaan pohtia niille 
yhteisiä kysymyksiä. (Toom, Ommismaa, Kajanto 2008, 38.) 
 
Hiljainen tieto liittyy vahvasti asiantuntijuuteen ja osaamiseen. Käytännön toiminnassa hiljai-
sen tiedon käsite ymmärretään yleensä osaamiseksi, joka sisältää kokemuksia ja tietoa. Ihmi-
set ymmärtävät hiljaisen tiedon omassa työssään kuitenkin eri tavoilla. Toinen painottaa ih-
missuhteiden merkitystä, kun taas toinen kokee hiljaisen tiedon prosessi- ja laitetuntemuk-
seksi. (Moilanen ym. 2005, 26 – 28.)  
  
Hiljaisen tiedon käsitettä on helpompi ymmärtää, kun sitä ajatellaan vaikka yksinkertaisen 
esimerkin kautta. ”Kuvittele lapsi joka opettelee ajamaan polkupyörää ja sinun tulisi kirjoit-
taa ohjeet paperille, kuinka pyörää ajetaan. Laita kädet tangolle, jalat polkimille ja menoksi. 
Ei taidakaan olla ihan näin yksinkertaista. Lapsi kaatuu monta kertaa ennen kuin tasapaino 
löytyy ja käännökset ja jarrutukset sujuvat. Harjoitelleessaan lapsi sisäistää monia sääntöjä, 
joiden avulla hän vähitellen oppii hallitsemaan pyörää. Oppimisessa ei voi laskea matemaatti-
sia kaavoja siitä, mikä on paras tapa ajaa, vaan taito opitaan kokemuksen ja erehdysten myö-
tä. Pyöräilyn säännöt opitaan alitajuisella tasolla, eikä täsmällisten ohjeiden paperille kirjoit-
taminen olekaan niin yksinkertaista” (Moilanen ym. 2005, 27). 
 
Yleensä ne asiat, jotka osaamme hyvin, automatisoituvat ja siirtyvät mielessämme ei-
tietoiseen ohjaukseen. Tällaisten asioiden tunnistaminen omasta toiminnastaan on hyvin vai-
keaa, mutta ne kuitenkin vaikuttavat jatkuvasti päätöksentekoomme. Toiset eivät osaa tun-
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nistaa näitä taitoja omasta toiminnastaan lainkaan. Toisinaan hiljainen tieto saattaa liittyä 
myös ryhmän yhteistyöhön. Tämä tarkoittaa sitä, että ryhmä yhteistyöllään saa jotain sellais-
ta aikaiseksi, mihin yksilöt eivät erikseen kykenisi. (Viitala 2005, 132; Moilanen ym. 2005, 29. 
 
2.3.3 Kenellä hiljaista tietoa on? 
 
Hiljaista tietoa on meissä kaikissa ja se voidaankin osittain yhdistää eri-ikäisiin ihmisiin, mut-
ta silti hiljainen tieto on enemmän ikääntyvien ihmisten vahvuus. Tämä johtuu kokemuksesta, 
jota karttuu elämän ja työn varrella. Näitä kokemuksen tuomia vahvuuksia ovat luovuus, oma-
toimisuus, vastuuntuntoisuus, luotettavuus ja kyky riskien ottoon. Kun puhutaan työhön liitty-
västä hiljaisen tiedon määrästä, helposti keskitytään työvuosiin. Näin ei kuitenkaan tulisi teh-
dä, sillä hiljaisen tiedon määrässä tulisi pohtia asiantuntijuuden määrää, eikä työvuosia. (Moi-
lanen ym. 2005, 29; Virtainlahti 169 -170.) 
 
Kun henkilö on työskennellyt yhdessä organisaatiossa hyvin kauan, hänen hiljainen tietonsa 
korostuu ja vahvistuu. Tällöin ominaisuudet kuten omatoimisuus, rohkeus ja kyky ottaa riske-
jä vahvistuvat ja heijastuvat henkilön ammattitaitoon. Myös organisaatiotuntemus vahvistuu 
työvuosien myötä. Tästä on erityistä hyötyä isojen organisaation työprosesseissa, joissa ollaan 
kaukana asiakaskosketuspinnasta ja omaa osaansa yrityksen arvoketjussa voi olla hankala 
hahmottaa. Myös se, että henkilö on elänyt organisaation mukana sen muutoksissa – hyvissä ja 
huonoissa, vahvistaa näkemystä koko alasta, kilpailusta ja muista liiketoimintaan liittyvistä 
tilanteista. 
 
2.3.4 Hiljaisen tiedon ulottuvuudet 
 
Hiljainen tieto voidaan erottaa kahteen pääulottuvuuteen, jotka ovat tekninen ulottuvuus ja 
tiedollinen ulottuvuus. Tekninen ulottuvuus sisältää vapaamuotoisia ja vaikeasti määriteltäviä 
taitoja. Tästä voidaan myös käyttää tutumpaa termiä know-how (tietotaito). Toinen eli tie-
dollinen ulottuvuus sisältää kaavoja, malleja, uskomuksia ja odotuksia. Nämä ovat sellaisia 
asioita, jotka ovat niin piirtyneinä mielessämme, että lopulta pidämme niitä itsestäänselvyyk-
sinä. Hiljaisella tiedolla on myös kehollinen ulottuvuus, eli oppimista tapahtuu sekä mielen, 
että ruumiin kautta. Olennaista ovat ruumiillinen kokemus, yritykset ja erehdykset, mieliku-
vamallinnus sekä toisilta oppiminen. (Moilanen ym. 2005, 26 – 30; Virtainlahti 2009, 54.) 
 
2.4 Hiljaisen tiedon johtaminen osana johtamisen kenttää  
 
Tavoitteiden asettaminen on organisaatiossa strategisen toiminnan lähtökohta. Johto luo visi-
on siitä, mitkä ovat yrityksen tavoitteet, eli mihin yritys on menossa. Organisaation toiminta 
kuitenkin perustuu siihen osaamiseen, mitä henkilöstöllä on. Strategian avulla voidaan määri-
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tellä, millaista osaamista tarvitaan ja miten olemassa olevaa osaamista voidaan kehittää. 
Monesti on kuitenkin niin, ettei tiedetä kokonaisvaltaisesti, millaista osaamista organisaation 
sisällä on. Osaamiskartoituksia on saatettu tehdä, mutta käytössä olevan hiljaisen tiedon tun-
nistamista ei ole joko tehty ollenkaan, tai se on alkutekijöissään. Saattaa olla, että hiljaisen 
tiedon kannalta ei osaamista ole edes ajateltu. Jos johto ei tiedosta henkilöstön piilossa ole-
vaa osaamista, se ei voi ottaa käyttöön kaikkea sen potentiaalia tehdessään suunnitelmia. 
Hiljaisen tiedon johtamisen kannalta on tärkeää, että osaaminen ja tieto näkyvät organisaati-
on strategiassa. Strategiassa voidaan tuoda esille esimerkiksi, että jokaisen organisaation 
jäsenen hiljaista tietoa tarvitaan, jotta voidaan saavuttaa yhteiset tavoitteet ja tietoa jaka-
malla ollaan yhdessä vielä osaavampia ja vahvempia. (Virtainlahti 2009, 63 -64.) 
 
Seuraavissa osioissa käydään läpi sellaisia johtamisen alueita, jotka ovat liitoksissa hiljaisen 
tiedon johtamiseen. Näin selkeytyy käsitys siitä, miten hiljaisen tiedon johtaminen sijoittuu 
johtamisen kenttään, kenen vastuulla se on ja mitä johtamisen alueita se tarvitsee tuekseen, 
mahdollisimman hyvän hiljaisen tiedon johtamisen saavuttamiseksi (kuvio 3). 
 
 
 
Kuvio 3: Hiljaisen tiedon johtamisen sijoittuminen johtamisen kenttään 
  
2.4.1 Henkilöstövoimavarojen johtaminen 
 
Organisaatio tarvitsee toimivaa henkilöstöjohtamista, jotta se menestyisi. Älykäs organisaatio 
tietää, että osaava ja motivoitunut henkilöstä on yrityksen avain menestykseen. Henkilöstö-
voimavarojen johtamisella tarkoitetaan toimia, joita käytetään tarvittavan osaamisen varmis-
tamiseen ja henkilöstön motivaation ylläpitämiseen. Henkilöstöjohtaminen on ihmisten joh-
tamista ja yleensä päävastuu on linjaesimiehillä. Henkilöstövoimavarojen johtaminen (Human 
Resources Management, HRM) on yksi henkilöstöjohtamisen osa-alueista. Hiljaisen tiedon joh-
taminen liittyykin paljon henkilöstövoimavarojen johtamiseen, sillä molemmissa huomioidaan 
osaamista, eli osaavaa työvoimaa ja osaamisen kehittämistä. (Sydänmaanlakka 2001, 
220,221.) 
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Henkilöstövoimavarojen kehittäminen linkittyy hiljaiseen tietoon, kun ajatellaan hiljaisen 
tiedon jakamista. Kun tunnistetaan ja jaetaan hiljaista tietoa, kehittyy myös henkilöstövoi-
mavarojen osaamisen taso.  Hiljaisen tiedon johtaminen voidaankin käsittää myös henkilöstö-
voimavarojen johtamisen ja kehittämisen osa-alueeksi. (Virtainlahti 2009, 64.) 
 
2.4.2 Osaamisen ja tiedon johtaminen 
 
Osaamisen johtamisen rinnalla puhutaan myös tiedon johtamisesta. Osaamisen johtamisella 
tarkoitetaan laajempaa lähestymistapaa, kun taas tiedon johtaminen keskittyy kapeampaan 
sektoriin eli tiedon luomiseen, varastointiin ja käyttämiseen. Vaikka lähtökohta näille ter-
meille on erilainen, ovat tiedon johtaminen ja osaamisen johtaminen käytännössä hyvin lähel-
lä toisiaan. Siksi tässä opinnäytetyöni luvussa käsittelen niitä yhdessä ja viittaan osaamisen 
johtamisella, tiedon johtamisella ja oppimisen johtamisella yhteen laajempaan kokonaisuu-
teen. (Otala 2008, 48.) 
 
Osaamisen johtamisen tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittäminen. Tänä päivänä osaami-
sen johtamisesta puhutaan paljon ja suurimpia syitä siihen on väestön ikääntyminen ja huoli 
siitä, kuinka osaaminen yrityksessä säilytetään. Osaamisen johtamisesta haetaan keinoja tä-
män tilanteen hallintaan. Käytännössä osaamisen johtaminen samaistuu usein osaamiskartoi-
tusten tekemiseen, osaamisen arviointiin ja koulutustoimintaan. Tämä ei kuitenkaan ole kaik-
ki osaamisen johtamisesta, vaan tärkeää on myös yrityksessä toimivan henkilöstön osaamisen 
tason nostaminen, vaaliminen ja osaamisen hyödyntäminen. Voidaan ajatella, että osaamisen 
johtaminen käytännössä tarkoittaa sitä, että ensin on selkeytettävä organisaation visio, stra-
tegia ja tavoitteet ja sen jälkeen määritellään ydinosaamiset eli ne osaamiset, jotka luovat 
kilpailuetua yritykselle ja tuottavat lisäarvoa asiakkaalle. Tärkeää on ymmärtää, että lähtö-
kohtana osaamisen johtamiselle ja hiljaiselle tiedon johtamiselle on osaamisen ja tietämyk-
sen tunnistaminen. (Sydänmaanlakka 2000, 122–123; Virtainlahti 2009, 68,91.) 
 
Tiedon ja osaamisen käsitteeseen liittyvä kirjallisuus monesti keskittyy ohjeisiin siitä, kuinka 
yritys voi muokata olemassa olevaa tietoa eksplisiittiseksi eli näkyväksi tiedoksi ja sitä kautta 
ohjata yritystä sellaiseen muotoon, että sitä olisi helpompi johtaa. Osaamisen ja tiedon joh-
tamisen yksi tarkoitus onkin tuoda hiljaista tietoa näkyväksi. Tämä voitaisiin kuvailla myös 
niin, että osaamisen ja tiedon johtamisen tavoitteena on muuttaa henkilökohtainen tieto 
organisaation tiedoksi. Organisaation kannalta on hyvä, jos tieto on saatavilla ilman liian suu-
ria ponnisteluja. On hyvä muistaa, että tieto ja osaaminen eivät ole kaukana hiljaisesta tie-
dosta, eikä niitä tulisikaan erottaa toisistaan.(Sydänmaanlakka 2001, 171; Virtainlahti 2009, 
71.) 
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2.4.3 Hiljaisen tiedon johtaminen  
 
Hiljaisen tiedon johtamista ei vielä nykypäivänä usein omaksuta yhdeksi itsenäiseksi johtami-
sen alueeksi, vaan se nostetaan esille osaamisen johtamisen ja tiedon johtamisen yhteydessä. 
Jotkut tutkijat haluavat kuitenkin erottaa sen edellä mainituista käyttämällä siitä nimitystä 
hiljaisen tiedon johtaminen (Tacit Knowledge management). Vielä tänä päivänä ei ole ole-
massa paljoakaan kirjallisuutta, joka käsittelisi vain hiljaisen tiedon johtamista, vaan sitä 
käsitellään tiedon ja osaamisen johtamisen yhteydessä. Hiljainen tieto kuitenkin vahvasti 
liittyy organisaatiojohtamiseen, sillä siihen sisältyy paljon tietoa, joka on tärkeää organisaati-
on toiminnan kannalta. Toisinaan saatetaan kuitenkin unohtaa, ettei kaikkea hiljaista tietoa 
voi johtaa, sillä kaikkea tietoa ei yksinkertaisesti vain voi erottaa ihmisestä. Tästä voimmekin 
päätellä, että hiljaisen tiedon ulos tuominen on toisinaan erittäin vaikeaa, vaikka henkilö olisi 
kiinnostunut ja halukas tuomaan sitä esille. (Virtainlahti 2009, 72 -75.) 
 
Hiljaisen tiedon johtamista voitaisiin määritellä perinteisen tiedon johtamisen sijaan johtami-
sena, jossa johdetaan abstraktissa muodossa olevaa näkymätöntä, vaikeasti siirrettävää ja 
jaettavaa tietoa, eli hiljaista tietoa. Kuten osaamisen ja tiedon johtamisessakin, myös hiljai-
sen tiedon johtamisessa on tärkeää muistaa, että eksplisiittinen ja hiljainen tieto ovat suh-
teessa toisiinsa, eivätkä toisistaan erillisiä. Ensin joka tapauksessa pitää määrittää se ekspli-
siittinen tieto, joka halutaan jakaa ja vasta sen jälkeen määritellään tähän eksplisiittiseen 
tietoon liittyvä hiljainen tieto. Vasta sitten voidaan tehdä suunnitelmia siitä, miten tietoa 
voitaisiin jakaa.  Jos hiljaisen tiedon johtaminen halutaan nostaa omaksi johtamisen alueek-
seen, sen osa-alueiksi voitaisiin määritellä hiljaisen tiedon tunnustaminen, hiljaisen tiedon 
tunnistaminen ja esille tuominen, hiljaisen tiedon jakaminen, hiljaisen tiedon kehittäminen, 
hiljaisen tiedon hyödyntäminen, resursointi, arviointi ja mittaaminen (kuvio 4). (Virtainlahti 
2009, 72 -75.) 
 
 
Kuvio 4: Hiljaisen tiedon johtamisen osa-alueet  
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2.4.4 Ikäjohtaminen ja hiljainen tieto 
 
Ikäjohtaminen on yksi henkilöstövoimavarojen osa-alue ja on monellakin tapaa suhteessa hil-
jaiseen tietoon ja erityisesti lähestyvään eläkepommiin. Ikäjohtaminen (Age Management) on 
käsitteenä melko tuore, eikä siitä ole olemassa vielä paljon kirjallisuutta. Lähivuosina kiinnos-
tus ikäjohtamista kohtaan on kuitenkin noussut ja suurimpana syynä siihen ovat suuret ikäluo-
kat ja lähestyvä eläkepommi, jolloin merkittävä osa Suomen työvoimasta siirtyy eläkkeelle. 
Ikäjohtamisella yleensä tarkoitetaan yrityselämän vastausta ikääntymisilmiön haasteeseen.  
(Halme 2007, 5-6.)  
 
Käsite ikäjohtaminen määriteltiin ensimmäisen kerran vuosina 1998 - 2002 kansallisen ikäoh-
jelman yhteydessä. Ikäohjelman tavoitteena oli parantaa yli 45-vuotiaiden mahdollisuuksia 
saada töitä ja jaksaa paremmin työelämässä. Se toteutettiin sosiaali- ja terveysministeriön, 
työministeriön ja opetusministeriön yhteistyönä. (Sosiaali- ja terveysministeriö.) Suomessa 
ikäjohtamisen tutkimus on ehkä jopa hieman edistyksellisempää kuin muualla Euroopassa. 
Tämä johtuu luultavimmin siitä, että suomalaiset suuret ikäluokat siirtyvät eläkkeelle muuta 
Eurooppaa aikaisemmin. (Halme 2007, 5.) 
 
Keskeisimmäksi ikäjohtamisen tavoitteeksi on noussut, kuinka saadaan ikääntyvät ihmiset 
jatkamaan työelämässä pidempään. Tämä onkin organisaatiolle tärkeää, sillä näin ollen sille 
jää enemmän aikaa valmistautua tiedon ja osaamisen tunnistamiseen ja siirtämiseen. Tämä ei 
kuitenkaan ole ikäjohtamisen ainoa tarkoitus. Nykyään sitä vain korostetaan niin, että muut 
tärkeät ikäjohtamisen päämäärät jäävät pienemmälle huomiolle. Oikeammin määriteltynä 
ikäjohtaminen tarkoittaa iän huomioon ottamista johtamisessa. Se on johtamista siten, että 
jokainen kokee itsensä arvostetuksi työyhteisössään iästä riippumatta ja että työtä pyritään 
muotoilemaan toimintakyvyn muutokset huomioon ottaen. Se kuinka pitkään ihminen jaksaa 
työelämässä, on hyvin yksilöllistä ja siihen vaikuttavat työelämän laatu, työhytinvointi ja ta-
loudelliset seikat. Yksi ikäjohtamisen käsitteeseen liittyvistä ajattelumalleista on se, että eri-
ikäisiä tulisi johtaa eri tavoilla. (Halme 2007, 6; Moilanen ym. 2005, 3.) 
 
Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja siirtäminen vaikuttavat myös esimiestyön haasteisiin, kun 
puhutaan työvoiman ikääntymisestä. Ikäjohtamisen näkökulmasta hiljainen tieto on yksi tär-
keimmistä kehittymiseen ja oppimiseen liittyvistä käsitteistä. Tämä siksi, että osaamisen 
hallinta sisältää muutakin kuin näkyvän tiedon siirtämistä työyhteisössä. Tämä korostuu juuri 
silloin, kun suuri osa yrityksen tai organisaation henkilöstöstä on siirtymässä eläkkeelle. (Moi-
lanen ym. 2005; Halme 2007.)  
 
Monille suurten ikäluokkien edustajilla ei ole välttämättä tietoisuutta oman kokemuksen ar-
vosta ja osaamisen siirtämisen tarpeesta. Myöskään ikääntyviä ja heidän osaamistaan ei aina 
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ole välttämättä arvostettu, eikä arvostus ole itsestään selvää nykypäivänäkään. Toisissa orga-
nisaatioissa saatamme havaita ilmiön, jossa kuuttakymmentä lähestyvät siirretään eläkkeelle 
ja tilalle halutaan nuorta työvoimaa. Ehkä ajatellaan, että näin pysytään parhaiten ajan tasal-
la. Samalla kun työnantajat suosivat viimeisintä tietoa, saattaa hiljainen tieto olla vaarassa 
hävitä. Jos työntekijä kokee, ettei häntä arvosteta, saattaa siitä seurata kyynisyyttä ja tämä 
ei ainakaan kannusta tiedon ja kokemusten jakamiseen (Tanskanen 2009, 18).  Ikäjohtamisel-
la voidaan vastata myös tähän ilmiöön. 
 
Motivaation ja asenteiden korostaminen on ikäjohtamisen kannalta tärkeää. ikäjohtamisen 
avulla voidaan saada henkilöstä asennoitumaan niin, että he ovat halukkaita jakamaan osaa-
mistaan ja hiljaista tietoaan. Ikäjohtamisella voidaan myös kehittää työympäristöä siihen 
suuntaan, että nuoret ja iäkkäämmät työntekijät saadaan työskentelemään mahdollisimman 
tehokkaasti yhdessä ja näin ollen jakamaan hiljaista tietoa ja osaamistaan. (Toom ym. 2008, 
221–222; Moilanen ym. 2005, 9.) 
 
Yksi ikäjohtamisen haasteista on, että eri-ikäiset oppivat eri tavoilla ja eri tahtiin. ikääntyvi-
en työntekijöiden kannalta uuden oppiminen voi toisinaan olla painostavaa, vaativaa ja jopa 
ahdistavaa, ja sen seurauksena työssä jaksamista ei koeta enää kovin mielekkääksi. Tämä on 
kuitenkin hyvin yksilöllistä, sillä toiset kaipaavat haasteita ja kehittymistä viimeiseen työpäi-
väänsä asti. Erityisesti ikääntyvistä on huomattu, että he usein tarvitsevat vahvaa johtamista 
ja tukea, kun he opettelevat uusia asioita. ( Moilanen ym. 2005, 9.) 
  
Nuorien työntekijöiden tilanne on hieman toisenlainen. Oppimisen paineet ovat useasti pie-
nemmät, sillä heidän kouluoppimisestaan ei ole vielä kulunut paljonkaan aikaa. Haasteena 
nuorten työntekijöiden johtamisessa on, kuinka heidät saadaan ymmärtämään ja hyväksy-
mään se, ettei heillä ole vielä kovinkaan paljon kokemusta ja näin ollen ei myöskään kovin 
laajaa kokemusperäistä osaamista.  Nuorten ikäjohtamisen haasteena on nähdä heidän kehi-
tysmahdollisuutensa työssä oppimisen ja sosiaalisen oppimisen näkökulmasta. Nuorten ihmis-
ten johtamisessa asiat tiivistyvät siis aivan erilaisiin elementteihin ja tekijöihin, kuin ikäänty-
vien työntekijöiden kohdalla ja tähän tarvitsemme ikäjohtamista. (Moilanen ym. 2005, 9.) 
 
Kun suuret ikäluokat siirtyvät eläkkeelle, saattavat nuoret joutua ottamaan joskus erityisen 
suuria haasteita vastaan työpaikalla, jotta menetetty työvoima saataisiin paikattua. Tähän he 
tarvitsevat tukea ja johtamista. Nuorta työvoimaa ajatellessa ikäjohtamiselle muodostuu 
vielä muitakin haasteita. Näistä yksi liittyy työntekijöiden sitoutumiseen työnantajaansa. 
Vielä jonkin aikaa sitten työntekijät ja työnantaja olivat sitoutuneempia toisiinsa ja näin ollen 
luottamus oli suurempi. Elämme kuitenkin ajassa, jossa nuoret vaihtavat työpaikkaansa use-
ammin kuin ennen. Tähän on syynä monet tekijät, joista yksi on ympärillämme vallitseva kult-
tuuri, mutta toisaalta taas määräaikaisten työsopimuksien määrän paljoudella saattaa olla 
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vaikutusta. Ikäjohtamisen avulla voidaan auttaa nuoria työntekijöitä sitoutumaan organisaati-
oon ja saavuttamaan molemminpuoleinen luottamus. 
 
2.4.5 Osaamisen ja tietämyksen esilletuomisen keinoja 
 
Tiedon jakamisen onnistumiseen vaikuttaa yrityskulttuuri. Yrityskulttuurin tulisi olla sellai-
nen, että se kannustaa tiedon jakamiseen sekä vapaaseen ajatusten, ideoiden ja toimintata-
pojen vaihtamiseen. Henkilökohtaiset kontaktit ovat myös tärkeitä. Monesti ihminen tarvitsee 
jonkun henkilön johon luottaa, joka sitten kertoo, mikä tieto on olennaista ja merkityksellis-
tä. Koska hiljaisen tiedon johtamisen lähtökohtana on osaamisen ja tietämyksen tunnistami-
nen, on organisaation mietittävä, miten työntekijöiden osaaminen olisi hyvä tuoda esille. 
Osaamisen tunnustamisen kautta päästään käsiksi hiljaisen tiedon tunnistamiseen. Esille tuo-
misessa voidaan käyttää tiettyjä menetelmiä, joista muutamaa käsitellään seuraavissa kappa-
leissa. (Sydänmaanlakka 2001, 173; Virtainlahti 2009, 91.) 
 
A. Osaamiskartat 
 
”Osaamiskartta on kuvaus organisaation vision ja strategian edellyttämästä osaamisesta ja 
osaamisten keskinäisistä riippuvaisuuksista”(Otala 2008, 346). Osaamiskartat ovat yleisimpiä 
yksilön ja organisaation osaamisen esilletuomisen keinoja. Karttoja voidaan tehdä organisaa-
tiosta, jostain tietystä osastosta tai tietystä työtiimistä, ja niihin kuvataan kaikki ne osaami-
set, joita tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. Karttoihin voidaan kuvata jo olemassa oleva osaa-
minen tai laatia uusi osaamisvalikoima, jolla vastataan uusiin haasteisiin ja tarpeisiin. Tämän 
ideana on varmistaa jatkuva oppiminen ja kehittyminen. Karttojen avulla osaamisesta saa-
daan parempi käsitys ja karttoja voidaan tarkastella joko kokonaisuutena tai henkilöittäin. 
Osaamiskartan etuna on se, että sen avulla on melko helppo ymmärtää, mistä osaamisesta 
menestys riippuu. Sen avulla voidaan myös auttaa rekrytoimaan uutta työvoimaa ja se voi 
toimia henkilöiden osaamisen itsearvioinnin apuvälineenä. (Otala 2008, 119- 121,346.) 
 
Osaamiskartoituksiin liittyy useasti myös osaamisen tavoiteprofiilin laatiminen, joka tehdään 
yleensä yksilötasolla ja se luodaan osaamiskartan pohjalta. Tavoiteprofiili auttaa työntekijää 
hahmottamaan, millaista osaamista hänellä tulisi olla. Se auttaa henkilöä havainnoimaan, 
millaiseen kehittymiseen kannattaisi kiinnittää huomiota ja mille tasolle osaamisen tulisi yl-
tää. Jos osaamiskuvauksiin lisättäisiin käsitteitä kuten arvot, asenteet ja käsitykset, olisi nii-
den avulla mahdollista tuoda esiin myös hiljaista tietoa. Kuitenkaan osaamiskartoituksia ei 
suoranaisesti pidetä hiljaisen tiedon esille tuomisen työkaluina. Osaamiskartoitus on tästä 
huolimatta hyvä apuväline, jonka avulla henkilöä autetaan tunnistamaan oma osaamisensa ja 
sen kautta päästään käsiksi hiljaisen tiedon tunnistamiseen. (Virtainlahti 2009, 93.)  
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B. Dokumentointi ja mallittaminen 
 
Koska tiedolla on hyvin suuri merkitys organisaation kannalta, tulisi sen olla sellaista, että se 
on helposti kaikkien saatavilla. Tiedon jakamisen hyvä lähtökohta on tiedon dokumentointi. 
Dokumentoinnilla tarkoitetaan sitä, että tieto asetetaan sellaiseen muotoon, että se on kaik-
kien saatavilla. Tieto käsitellään, jäsennetään ja editoidaan niin, että organisaation tietokan-
nat ovat loogisia ja luotettavia. Tietoa voidaan varastoida erilaisiin dokumentteihin, pöytäkir-
joihin, muistioihin, manuaaleihin ja toimintaohjeisiin. Kirjoittamalla saadaan hiljainen tieto 
avoimeksi sekä tekijälle että muulle organisaatiolle (Toivonen & Asikainen 2004, 35). Erilaisia 
tiedon jakelukanavia ovat esimerkiksi intranet, sähköposti, paperiset raportit ja niiden postit-
taminen tai kokouksen koolle kutsuminen. (Sydänmaanlakka 2001, 173.) Kirjoittaminen koe-
taan kuitenkin hyvin työläänä, ja siksi sitä ei aina nähdä hyvänä tiedon esille tuomisen keino-
na (Toivonen & Asikainen 2004, 36). 
 
Kun tietämyksestä pyritään tuottamaan dokumentteja, voidaan apuna käyttää mallittamista. 
Mallittaminen tarkoittaa, että kuvataan jonkun ilmiön tai prosessin rakenne. Työprosessien 
mallit ovat toiminnan sanallisia kuvauksia ja niiden mallittaminen on työn kuvaamisen tapa. 
Mallissa kuvataan sitä, miten asiantuntija tekee jotakin, joka on hyväksi toimintatavaksi koet-
tu. Tämä tapahtuu niin, että valitaan henkilö, joka on käytännössä osoittanut, että osaa jon-
kun tietyn asian niin kuin halutaan. Mallittaessa voidaan valita, mitä osaamista halutaan siir-
tää, ja näin se poikkeaa esimerkiksi aloittelija ja asiantuntija -työparimenetelmästä, jossa 
aloittelija seuraa kokeneen konkarin työskentelyä. Edellä mainitussa mallissa siirtyy hyvät 
että huonotkin asiat, eikä niitä voi valita kuten mallittamisessa. Tarkoitus on jakaa vain hyviä 
käytäntöjä. Mallittamisen tulisi olla hyvinkin pikkutarkkaa, jotta mallin seuraajalla olisi mah-
dollisuus päästä samaan lopputulokseen kuin asiantuntija. (Toivonen & Asikainen 2004, 35–
36.) 
 
Joskus toimintaa mallitetaan myös sitä varten, että tarkoituksena on löytää eroavaisuuksia 
toimivan tavan ja toimimattoman tavan väliltä. Mallittaminen saatetaan toteuttaa esimerkiksi 
haastattelemalla. Virtainlahti on esittänyt seuraavia kysymyksiä, joita voisi mallitettavalle 
henkilölle esittää: ”Miten hän tekee jonkin asian? Mitä ulospäin näkyviä tekoja siinä tapahtuu? 
Miten tekoihin päädytään? Millaisiin asioihin mallitettava kaiken taustalla uskoo”(95)?  Haas-
tatteluja laajennetaan niin kauan, kunnes kuva toiminnasta hahmottuu. Haastattelun apuna 
käytetään monesti myös havainnointia. Virtainlahti jatkaa edellisten kysymysten lisäksi, että 
kanttaisi kiinnittää huomiota myös seuraaviin asioihin: ”Mitä ja missä järjestyksessä henkilö 
asiat tekee? Millaisia ovat hänen ilmeensä, eleensä, asentonsa ja äänensävynsä? Miten hän 
puhuu, pitää taukoja, tekee kysymyksiä tai toimii vuorovaikutustilanteissa”? Edellä mainitut 
kysymykset saattavat tuoda esille myös hiljaista tietoa. (Toivonen & Asikainen 2004, 35–36; 
Virtainlahti 2009, 94 -95.) 
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Malli muotoillaan useasti kuvan tai kaavion muotoon. Mallia voidaan jakaa esimerkiksi koulu-
tuksissa, kokouksissa tai muissa vastaavissa tilanteissa, mutta käytännössä se voidaan testata 
vain ja ainoastaan kokeilemalla. (Virtainlahti 2009, 96.) 
 
C. Perehdyttäminen ja työnopastus 
 
Perehdyttämisellä ja työnopastuksella on suuri merkitys tiedon siirtymisen kannalta ja merki-
tys korostuu suurten ikäluokkien siirtyessä eläkkeelle. Silloin organisaatiot joutuvat mahdolli-
sesti palkkaamaan uutta henkilökuntaa, jotta henkilöstön vajaus saataisiin paikattua. Tämän 
takia hyvään perehdyttämiseen ja työnopastiukseen kannattaa kiinnittää huomiota. 
 
Perehdyttämisen käsite tuntuu yksiselitteiseltä, mutta todellisuus on, että sen sisältö on 
muuttunut ajan kuluessa. Eri organisaatiot käsittävät perehdyttämisen eri tavoilla. Kirjalli-
suudessa perehdyttäminen ja työnopastus monesti erotetaan toisistaan ja perehdyttäminen 
liitetään työsuhteen alkuun. Nykyään kuitenkin termi nähdään laajempana ja se sisältää myös 
työnopastuksen. (Kupias & Peltola 2009, 17–18.)  Perehdyttämisellä tuetaan uutta tulokasta 
siihen asti, kunnes hän kykenee työskentelemään omatoimisesti. Työtehtävän lisäksi on tär-
keää tutustuttaa uusi tulokas organisaation toiminta-ajatukseen, toimintaperiaatteisiin, ihmi-
siin, työtapoihin, päätöksentekoperiaatteisiin, asiakkaisiin, kontakteihin, verkostoihin ja si-
dosryhmiin. Lisäksi on hyvä opettaa tulokkaalle hänen omaan työhönsä liittyvät odotukset.  
 
Toisinaan perehdyttäminen saattaa jäädä vain siihen, että joku näyttää, miten jokin työteh-
tävä tehdään, ja sitten tulokas jätetään oman onnensa nojaan sillä olettamuksella, että hän 
esittää kysymyksen, jos haluaa tietää jotain. Ongelma vain on siinä, että monesti uusi tulokas 
ei tiedä, mitä pitäisi kysyä ja kuka olisi oikea henkilö vastauksen antamaan. Perehdyttäminen 
vaikuttaa vahvasti uuden työntekijän sosiaalistumiseen uudessa työyhteisössä. Kokemuspe-
räistä osaamista opitaan sosiaalistumisen kautta ja siksi perehdyttämisjakso on erittäin tärke-
ää myös hiljaisen tiedon siirtämisen kannalta. (Kupias & Peltola 2009, 17–18: Virtainlahti 
2009, 132.) 
 
Perehdyttämisestä puhutaan myös silloin, kun työtehtävät muuttuvat työympäristön pysyessä 
samana, ja perehdyttäminen on tärkeää silloinkin, kun henkilö tulee organisaation sisältä. 
Vaikka organisaatio on henkilölle tuttu, jäljelle jää lukuisia muita perehdytettäviä asioita. 
Perehdyttämisen päävastuu on esimiehellä, mutta koko perehdytysprosessiin tarvitaan monia 
eri tahoja, joita ovat henkilöstöhallinto, nimetyt perehdyttäjät ja työyhteisön jäsenet. (Kupi-
as & Peltola 2009, 18–19.) Hyvä perehdyttäminen sisältää hyvän työnopastussuunnitelman, 
josta ilmenee, mitä tulokkaalle tulisi opettaa, millä osaamisen-tasolla ja ketkä tästä vastaa-
vat. 
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3 Suuret ikäluokat ja työvoiman rakenteellinen vääristymä  
 
3.1 Suuret ikäluokat 
 
Suurilla ikäluokilla tarkoitetaan vuosina 1946 -1950 syntyneitä. He ovat hallinneet Suomen  
ikärakennetta viimeiset 50 vuotta. Nämä suuret ikäluokat muodostuivat, kun toisen maail-
mansodan aikaan oli alhainen syntyvyys, joka sitten sodan jälkeen korjaantui ja alkoi nousta 
vuosittain ylöspäin. Alun perin ikäluokan koko riippuu syntyvyydestä, mutta myöhemmin sen 
kokoon vaikuttaa kuolevaisuus ja muuttoliike. Suuria ikäluokkia on syntynyt Suomessa aikai-
semminkin, esimerkiksi Suomen sisällissodan jälkeen vuosina 1920 -1930. Tässä opinnäytetyös-
sä kuitenkin viitataan nimenomaan vuosien 1946 -1950 syntyneisiin suuriin ikäluokkiin. Suo-
messa suurimmaksi näistä suurista ikäluokista muodostui ikäluokka 1947. Silloin syntyneiden 
lapsien määrä oli 108 168. Vertailuksi voidaan ajatella vuotta 2000, jolloin lapsia syntyi 
56 742 (Nieminen 2003). 
 
3.2 Suurten ikäluokkien vaikutus yhteiskuntaan, yrityksiin ja työmarkkinoihin 
 
Nämä vuosien 1947 -1950 suuret ikäluokat aiheuttavat muutoksia yhteiskunnalle, mutta myös 
organisaatioille ja yrityksille. Lähivuosina suuret ikäluokat siirtyvät työelämästä eläkkeelle ja 
se aiheuttaa Suomessa eläkeläisten määrän suuren kasvun. (Nieminen 2003; Karisto 2005, 
319–330.) 
 
Tätä suurten ikäluokkien eläkkeelle siirtymistä ja sen tuomia haasteita kutsutaan eläkepom-
miksi. Sillä myös viitataan niihin haasteisiin, joita yhteiskunta kohtaa eläkeläisten määrän 
kasvaessa. Tällaisia haasteita ovat mahdollisesti valtion menojen kasvu ja verotulojen lasku. 
Eläkepommin aiheuttamat yhteiskunnalliset ongelmat ja niiden suuruus on kiistanalaista. Toi-
set uskovat, että tähän ilmiöön on varauduttu niin hyvin yhteiskunnassamme, että sen aiheut-
tamat ongelmat eivät tule olemaan kovinkaan merkittäviä. Toiset taas kokevat, että Suomi 
joutuu suuren haasteen eteen. Suomeen eläkepommia voidaan odottaa tästä vuodesta (2010) 
lähtien. (Karisto 2005, 298–301.) 
 
Ilmiöllä on vaikutus myös työmarkkinoihin ja yritykset joutuvat silloin haasteen eteen. Osaa-
mista on pidetty suomalaisten vahvuutena, mutta kuinka osaamisen käy kun merkittävä osa 
kokeneesta työvoimasta siirtyy eläkkeelle. Tilastokeskuksen mukaan työikäisten määrä pie-
nentyy vuoteen 2030 mennessä jopa 400 000 henkilöllä (kuvio 5). Suomessa työvoiman vähe-
neminen on nopeinta heti vuoden 2010 jälkeen. Toinen haaste on, että Suomen työeläkejär-
jestelmä on joustava, eli henkilö saa itse valita, jatkaako hän vielä työelämässä täytettyään 
63 vuotta. Työelämässä henkilö voi jatkaa halutessaan 68 ikävuoteen asti. Tämä vaikeuttaa 
organisaatioiden valmistautumista tulevaan henkilöstönmuutostilanteeseen, sillä aivan var-
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masti ei pystytä arvioimaan, mihin ajankohtaan eläkepommi iskee rajuimmin. (Nieminen 
2003; Karisto 2005, 319 -330.) 
 
 
 
Kuvio 5: Työikäinen väestö 1945 – 2030 (Karisto 2005) 
 
3.3 Työvoiman rakenteellinen vääristymä  
 
Suurten ikäluokkien jäädessä eläkkeelle, työpaikat yritetään ensisijaisesti täyttää keski-
ikäisillä työntekijöillä, joilla on jo työkokemusta kyseiseltä alalta ja kyseisistä työtehtävistä. 
Tilanne ei kuitenkaan ole näin yksinkertainen, sillä Suomen organisaatioiden henkilöstöraken-
teissa on vääristymä. Tämän aiheutti 90 –luvun lamavuodet ja tuolloin toteutetut irtisanomi-
set, eläkejärjestelyt ja rekrytointikiellot. Henkilöstörakenne muodostuu tänä päivänä valta-
osin näistä suurista ikäluokista sekä melko nuorista henkilöistä. Useat organisaatiot ovatkin 
huomanneet sen ikärakenteen muistuttavan kaksikyttyräistä kamelia. Se saattaa olla painot-
tunut 20–30 vuotiaisiin ja yli 50 vuotiaisiin, mutta tähän väliin jäävä ikäryhmä on jäänyt hyvin 
pieneksi (Ilmarinen 2005, 219). Tämä vääristymä tulee esille lähiaikoina niin, ettei meillä 
ehkä olekaan tarpeeksi osaajia, joilla olisi kokemusta paikata eläkkeelle jäävien henkilöiden 
työpanosta. Tällaisessa tilanteessa nuoret joutuvat ottamaan hyvin suuria haasteita vastaan, 
vaikka heidän osaamisensa ei olisi vielä sillä tasolla, että he olisivat siihen valmiita. (Tasala 
2005; Moilanen ym. 2005, 8-9.) 
   
4 Hiljaisen tiedon syntyminen, tunnustaminen ja tunnistaminen  
 
4.1 Hiljaisen tiedon syntyminen 
 
Kuten tässä opinnäytetyössä on jo aikaisemmin käsitelty, hiljainen tieto syntyy kokemuksesta. 
Opimme koko ajan uusia asioita. Koulussa ja koulutuksissa opimme ensin teoriatasolla, joka 
sitten myöhemmin muuttuu sisällämme hiljaiseksi tiedoksi. Kokeilemalla syntyy merkittävän 
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paljon hiljaista tietoa ja siksi jonkin asian opetteluvaiheessa kannattaakin kokeilla itse mah-
dollisimman paljon. Vaikka hiljaista tietoa syntyykin useilla eri tavoilla, niistä yleisimmät ovat 
kuitenkin sosiaalistuminen, automatisoituminen ja työkalun tai käsitteen käytön sisäistymi-
nen. (Toivonen & Asikainen 2004, 15.) 
 
Sosiaalistumisessa ihminen oppii kokonaisuuksia ja sillä tarkoitetaan ilmiötä, jolloin ihminen 
samaistuu hänen ympärillään oleviin ihmisiin. Ihminen tarkkailee ympärillään olevia malleja 
ja sitten alkaa toimia niiden mukaisesti. Oppija ei monesti edes tunnista, mitä hän on ympä-
ristöstään oppinut. Automatisoitumisella tarkoitetaan henkilön toiminnan tai käyttäytymisen 
automatisoitumista. Aluksi uusi toiminto on esimerkiksi ohjeissa paperilla sanoina. Sitten se 
muuttuu sanoiksi eikä paperia enää tarvita, ja lopulta toiminta muuttuu sanoista mielikuviksi. 
Tässä vaiheessa ihminen ei enää mieti, mitä hän tekee, vaan hän toimii vaistonvaraisesti. 
Toiminta on siis muuttunut hiljaiseksi tiedoksi. Työkalun (tai käsitteen) käytön sisäistäminen 
tarkoittaa oikeastaan sitä, että henkilö oppii käyttämään esimerkiksi jotain laitetta niin hy-
vin, että hänen ei enää tarvitse kiinnittää huomiota siihen, miten laite toimii. Tämän sijaan 
hän pystyy keskittymään laitteen käytön kohteisiin ja toiminnan tavoitteisiin. Tätä ilmiötä 
voidaan verrata esimerkiksi autolla ajamiseen. Alussa henkilö keskittyy auton hallintaan. Vas-
ta kun auton hallinta on tullut tutuksi, pystyy henkilö kiinnittämään paremmin huomiota ym-
päröivään liikenteeseen. Sellaiset henkilöt, jotka ovat ajaneet autoa vuosia, eivät välttämättä 
osaa sanoa, missä järjestyksessä polkimet ovat, vaikka käyttävät niitä päivittäin. Tieto on siis 
jo hiljaisena tietona. 
 
4.2 Hiljaisen tiedon tunnustaminen 
 
Hiljaisen tiedon johtamisessa hiljaisen tiedon tunnustamien on sen ensimmäinen vaihe. Tietoa 
ei voida jakaa ja hyödyntää, jos sitä ei ensin tunnusteta. On tärkeää tunnustaa sen olemassa-
olo ja merkitys (Virtainlahti 2009, 81–85).  Monet organisaation saattavat vähätellä hiljaisen 
tiedon merkitystä. Jokaisen esimiehen olisikin siksi hyvä miettiä, kuinka paljon heidän vas-
tuullaan olevassa toiminnassa tapahtuu niin, että siihen kiteytyy paljon kokemusperäistä tai-
toa. Siellä missä on kokemusperäistä taitoa, on siellä myös hiljaista tietoa.  
 
Keskeinen seikka hiljaisen tiedon kannalta on oman ja muiden työn arvostaminen. Monet vä-
hättelevät omaa osaamistaan, eivätkä näin ollen ymmärrä oman osaamisensa merkitystä ei-
vätkä siksi tunnusta hiljaista tietoaan. Ammatillista itsetuntoa voidaan kohottaa juuri sillä, 
että hiljaista tietoa tuodaan näkyväksi. Näin henkilö huomaa todellisen tietämyksensä tason. 
Vaikka vastuu tiedon esille tuomisesta on erityisesti esimiehillä, on se myös jokaisen tiedon 
haltijan vastuulla. On hyvä muistaa, että ongelmana saattaa myös olla, että työntekijä arvos-
taa työtänsä liikaa. Tämä saattaa johtaa siihen, että henkilö haluaa vastata kaikesta itse, 
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eikä hyödynnä muiden osaamista lainkaan. Se saattaa johtaa loppuun palamiseen tai tilantee-
seen, jossa henkilön taidot eivät riitäkään. (Virtainlahti 2009, 81–85.) 
  
Organisaatiokulttuuri vaikuttaa myös siihen, kuinka tietoa arvostetaan. Liiallinen kilpailuhenki 
ja kateus saattaa aiheuttaa sen, että oman ja toisten osaamisen arvostaminen on mahdoton-
ta. Tällaisessa tilanteessa kaikki huomio keskittyy vain siihen, kuinka kilpailussa selviydytään. 
Jos työpaikalla vallitsee tällainen ilmapiiri, se johtaa yleensä tiedon panttaamiseen. Tällaisen 
tilanteen välttämiseksi olisikin tärkeää panostaa sellaiseen ilmapiiriin, jossa jokaisen osaami-
nen tuodaan esille ja työntekijät ymmärtävät, että paras lopputulos syntyy vain ja ainoastaan 
niin, että kaikkien tietoa ja osaamista hyödynnetään, eivätkä kateus ja kyräily auta kenen-
kään nousemista osaajana esille. (Viitala 2005, 132; Virtainlahti 2009, 81–85.)  
 
Erilaisuuden arvostamisella on myös vaikutusta hiljaisen tiedon tunnustamiseen. Työyhteisös-
sä kaikki eivät ole samanikäisiä, samaa sukupuolta, samanlaisista taustoista, tai samassa vai-
heessa työurallaan. Ihmiset ovat kaikki erilaisia ja omaavat erilaisia ominaisuuksia ja taitoja. 
Erilaisuutta pitäisi ajatella rikkautena. Esimiesten olisi hyvä tuoda tätä erilaisuuden arvosta-
mista esille. Heidän tulisi korostaa sitä, miten eri työurien vaiheissa olevat henkilöt voivat 
rikastuttaa työntekoa ja täydentää toistensa osaamisia. Konkari voi antaa työntekoon koke-
mustaan ja aloittelija taas tuoreita ajatuksia ja uusia näkökulmia. Eri-ikäiset työntekijät työ-
yhteisössä ovat rikkaus ja voimavara. Tarvitaan nuoria, joilla on intoa tehdä sellaisiakin työ-
tehtäviä, jotka ovat ehkä uraansa kauan tehneille jo rutiininomaisia eikä niin intoa herättä-
viä. Toisaalta tarvitaan myös ehdottomasti ikääntyvien kokemusta ja näkemystä erilaisista 
tilanteista ja pitkän linjan ammattitaitoa. (Virtainlahti 2009, 81–85.) 
 
Nämä kaikki edellä mainitut tekijät, kuten organisaatiokulttuuriin vaikuttavat tekijät, erilai-
suuden arvostaminen sekä oman ja muiden työn arvostaminen ovat myös niitä tekijöitä, jotka 
vaikuttavat työmotivaatioon. Työmotivaation lisäksi ne vaikuttavat myös sellaiseen motivaati-
oon, jota tarvitaan kun tavoitteena on hiljaisen tiedon jakaminen. Lyhyesti tämän voi kiteyt-
tää siten, että kun ihminen tuntee itsensä arvostetuksi, on hän motivoitunut tunnistamaan ja 
jakamaan hiljaista ja näkyvää tietoaan.  
 
Motivaatioon liittyy myös olennaisesti palkitseminen. Jos työntekijä on aktiivinen jakamaan 
omaa tietouttaan, ottaa muut huomioon, tekee hyvää tulosta ja arvostaa omaa ja muiden 
osaamista, niin tulisi hänet siitä palkita. Tässä kohtaa palkitseminen voisi olla positiivinen 
palaute ja kehitysmahdollisuudet. Ilman positiivista palautetta työntekijä ei välttämättä tun-
nista omaavansa erityistä osaamista. (Sydänmaanlakka 2001.) 
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4.3 Hiljaisen tiedon tunnistaminen  
 
Hiljaisen tiedon tunnustamisen jälkeen siirrytään hiljaisen tiedon tunnistamiseen. Sanalla 
tunnistaminen viitataan siihen, kuinka henkilön osaaminen ja tieto pyritään nostamaan esille. 
Yleensä ihmiset eivät joudu kovinkaan usein pohtimaan omaa osaamistaan ja hiljaista tietä-
mystään. Oman osaamisen tunnistaminen saattaa olla hyvin hankalaa, koska useimmiten ihmi-
set ovat tottuneet arvioimaan monia muita itseensä liittyviä ominaisuuksia huomattavasti 
paremmin, kuin ammattitaitoa ja omaa osaamista. Monet ihmiset ovat tottuneet siihen, että 
osaamisen määrittely on ulkopuolisen asiantuntijan käsissä. Olisi kuitenkin hyvä pysähtyä 
pohtimaan, että mitä minä tiedän, mistä tiedän, mitä teen, missä olen erityisen hyvä ja ke-
neltä kysyn apua? (Viitala 2005, 133.) 
 
Hiljaisen tiedon esille tuomisessa on lukuisia haasteita, erityisesti nyt, kun olemme olleet 
taloudellisessa taantumassa. On yleistä, että kun kohdataan taloudellisia haasteita, se aiheut-
taa ihmisille epävarmuutta omasta työpaikastaan, erityisesti silloin, kun organisaatiossa on 
tapahtunut henkilöstövähennyksiä tai niiden uhka on olemassa. Kun ihminen kohtaa epävar-
muuden, se johtaa toisinaan siihen, että oma työpaikka halutaan pitää, hinnalla millä hyvän-
sä. Tämä saattaa tarkoittaa, että omasta tiedosta ja osaamisesta halutaan pitää kiinni, eikä 
sitä tahdota jakaa muiden kanssa. Perimmäinen syy tällaiselle toiminnalle on juuri siinä, että 
yritetään säilyttää oma asema organisaatiossa niin, että mahdolliset irtisanomiset voitaisiin 
omalta kohdalta välttää. Näin ollen ihmiset alkavat pantata tietoaan ja monesti sanotaankin, 
että tämä hiljaisen tiedon panttaus on kuin salainen ase, joka sitten vedetään esiin tarpeen 
tullen. Ihmisillä saattaa olla pelko siitä, että jos he jakavat tietoaan, oma arvo organisaatios-
sa laskee ja muiden arvo taas nousee. Pahin pelko on tehdä itsensä tarpeettomaksi. Kun ajat-
telemme ihmismieltä ja sen tapaa puolustautua kilpailuhenkisessä toimintaympäristössä, niin 
tällainen tiedon panttaaminen kuulostaakin melko loogiselta. Kuitenkin yrityksen toiminnan 
kannalta se on erittäin harmillista ja heikentää sen mahdollisuuksia pärjätä kilpailussa. Todel-
lisuus on se, että varsinkin taloudellisen taantuman aikoina organisaatiossa tarvitaan kaikkien 
työntekijöiden osaaminen ja tietämys, jotta tilanteista selvittäisiin.  
 
Hiljaisen tiedon jakaminen kaikkien kesken vahvistaa organisaation kykyä selviytyä kilpailus-
sa. Organisaation tulisi saada henkilöstönsä ymmärtämään, että jos asiantuntijat haluavat 
vain vahvistaa omaa rooliaan, ei se ole kuitenkaan yrityksen etu, eikä ainakaan auta organi-
saatiota kehittymään. Kuitenkin valtakysymykset ovat aina läsnä, puhuimmepa pienestä tai 
suuresta yrityksestä, ja hiljaisuutta voidaan aina käyttää vallan välineenä. (Viitala 2005, 132; 
Virtainlahti 2009, 87.) 
 
Ihmiset tarkkailevat toistensa käytöstä. Monesti tämä on tiedostamatonta, mutta toisinaan 
myös harkittua. Jos työpaikalla on huono ilmapiiri, kateutta ja kilpailua, se saattaa vaikuttaa 
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negatiivisesti hiljaisen tiedon jakamiseen. Luottamus ja mukavan työilmapiirin rakentaminen 
onkin tärkeää, jotta jokainen työpaikalla oleva kokisi olonsa turvalliseksi eikä sellaiseksi, että 
omasta asemasta pitäisi taistella. Kun saavutetaan aito ja toimiva keskusteluyhteys, voidaan 
tällöin tietoakin tuoda esille ja jakaa. Johdon tulisi saada koko henkilöstö ymmärtämään, että 
tiedon jakaminen ei missään nimessä vähennä tai heikennä omaa asemaa organisaatiossa, 
vaan tiedon jakaminen on koko organisaation yhteinen etu. (Viitala 2005, 132; Virtainlahti 
2009, 88.) 
 
4.4 SECI -malli; tiedon luomisen prosessimalli 
 
 
 
Kuvio 6: SECI malli (Nonaka ja Takeuchi 1995,71). 
 
SECI -malli on tiedon luomisen prosessimalli. Sen loivat Japanilaiset tutkijat Nonaka ja Ta-
keuchi ja se esitellään heidän teoksessaan The Knowledge creating company. Tätä teosta on 
useasti siteerattu ja siihen on viitattu hiljaista tietoa koskevassa kirjallisuudessa. Malli on 
tehty uuden tiedon luomiseen organisaatiossa. (Raivola & Vuorensyrjä 1998, 47–49; Sydän-
maanlakka 2001, 181–182.) 
 
 SECI -malli perustuu ideaan siitä, kuinka tieto muuntuu hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vä-
lillä neljässä eri vaiheessa, joka sitten lopulta johtaa uuden tiedon syntymiseen. Malliin sisäl-
tyy tiedon spiraali, jossa eksplisiittinen ja hiljainen tieto vuorovaikuttavat keskenään ja muo-
dostavat jatkuvan prosessin (kuvio 6). Vuorovaikutus johtaa uuden tiedon luomiseen. Mallin 
keskeinen ajatus on, että yksilöt jakavat jo olemassa olevaa tietoaan toistensa kanssa, jolloin 
se yhdistyy uudeksi tiedoksi. Tiedon spiraali (eli tiedon määrä) kasvaa sitä enemmän, miten 
useampaa kierrosta mallissa edetään. Vaikka malli onkin tiedon luomisen prosessimalli, kuvaa 
se myös hyvin tiedon muuntamisen neljä askelta hiljaisesta tiedosta näkyväksi tiedoksi ja 
jälleen hiljaiseksi tiedoksi. Mallin askeleet ovat sosialisaatio (socialization), ulkoistaminen 
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(externalization), yhdistäminen (combination) ja sisäistäminen (internationalization). Mallin 
nimi SECI tuleekin näiden askelten englanninkielisistä alkukirjasimista. (Nonaka & Takeuchi 
1995, 61–72.) 
 
Sosialisaatio tarkoittaa vaihetta, jossa tieto on vielä hiljaista, eli sitä välitetään toisille hiljai-
sesti. Hiljainen tieto välittyy sosiaalisten vuorovaikutustilanteiden välityksellä, joko kahden 
tai useamman ihmisen kesken. Tässä vaiheessa organisaation jäsenet jakavat kokemuksiaan ja 
luovat siten yhteistä hiljaista tietoa. Hiljaista tietoa voidaan sosialisaation avulla hankkia 
suoraan toisilta, joskus jopa äänettömästikin, kuten oppipojat matkivat mestareita havain-
noimalla ja matkimalla. Epämuodollinen sosiaalinen kanssakäyminen, sekä käytännön esi-
merkkien kautta oppiminen, ovat esimerkkejä tiedon sosialisaatiosta. Olennaisin välittyvä asia 
on kokemus. Sosialisaatio käsittää muun muassa jaettuja ajattelumalleja ja teknisiä taitoja. 
Se rakentaa kentän vuorovaikutukselle ja tämä mahdollistaa kokemusten ja mielikuvien vaih-
don. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62–64.)  
 
Ulkoistaminen tarkoittaa vaihetta jolloin hiljainen tieto muotoutuu sanoiksi ja näkyviksi käsit-
teiksi. Tässä vaiheessa hiljainen tieto muutetaan ymmärrettävään ja näkyvään muotoon, jotta 
se olisi myös muiden käytettävissä. Ulkoistamisprosessi käynnistyy vuoropuheluista ja yhteisis-
tä havainnoista. Kielikuvien avulla ihmiset laittavat tietonsa yhteen, ja näin he saavat ilmais-
tua sellaista, mitä he tietävät, mutta eivät osaa muuten ilmaista. Ulkoistamisella on suuri 
merkitys, sillä se luo uutta ja tuottaa käsitteellistä tietoa. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 64–67.) 
 
Yhdistäminen tarkoittaa askelta, jossa näkyvä tieto muuntautuu monimutkaisemmaksi näky-
väksi tiedoksi. Kun tieto on saatu näkyvään muotoon, voidaan se yhdistää aiemmin arkistoi-
tuihin tietoihin. Tässä vaiheessa tietoa myös analysoidaan ja järjestetään. Tietoa vaihdetaan 
tai yhdistetään esimerkiksi dokumenttien, kokousten ja tietoverkkojen välityksellä. Yhdistä-
minen tuo esille kokonaisvaltaisen tiedon ja sen avulla luodaan uusia tuotteita, palveluita, 
johtamismalleja sekä uusia toimintamalleja. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67–68.) 
 
Tekemällä oppiminen käynnistää SECI -mallin viimeisen vaiheen eli sisäistämisen. Sisäistämi-
nen tarkoittaa askelta, jolloin näkyvä tieto muuntautuu taas hiljaiseksi tiedoksi. Tämä tapah-
tuu kun uudet toimintamallit otetaan käyttöön omassa työssä. Sisäistäminen on tiedon ym-
märtämistä, jolloin tieto muuttuu hiljaiseksi ja tulee osaksi yksilön henkilökohtaista tietopoh-
jaa. Sisäistämistä auttaa, jos tietämys on jollain lailla kuvattuna, esimerkiksi dokumentteihin, 
manuaaleihin tai suullisiin tarinoihin. Sisäistäminen tuottaa toiminnallista tietoa, esimerkiksi 
projektin johtamisesta ja tuotantoprosesseista. (Nonaka & Takeuchi. 1995, 69–70.) 
 
Kierros jatkuu tiedon spiraalina tästä vaiheesta takaisin sosialisaatioon, kun yksilö jakaa si-
säistämäänsä tietoa hiljaisesti. Täten tiedon määrä kasvaa, sekä yksilöiden aiemmat käsityk-
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set mahdollisesti muuttuvat. Spiraalin taustalla on tieto siitä, että organisaatio ei voi oikeas-
taan itse luoda tietoa, vaan yksilöiden henkilökohtainen tieto on organisaation tiedonluomisen 
taustalla ja siksi organisaation tulisikin saada tämä henkilökohtainen tieto käyttöönsä. Tämän 
edesauttamiseksi organisaation tulisi taata sellainen toimintaympäristö, joka mahdollistaa 
ryhmätyöskentelyn sekä avoimen tiedon luomisen ja tiedon keräämisen. (Nonaka & Takeuchi 
1995, 70–72.) 
 
5 Hiljaisen tiedon jakaminen 
 
Jaetulla hiljaisella tiedolla on suuri merkitys organisaation toiminnan kannalta ja se tuo orga-
nisaatiolle varmuutta ja jatkuvuutta. Hyviksi koetut toiminnot voidaan jakaa koko organisaa-
tion voimavaraksi ja näin voidaan myös säästää aikaa. Koska tiedon jakaminen tekee toimet 
näkyviksi, se mahdollistaa myös toiminnan kehittämisen. Ihmisten kokemusten valossa voi 
todeta, että monesti yksi tyypillinen ongelma organisaatiossa on, että sen käyttämä tieto on 
epämääräistä ja hajanaista. Harvoin kuulee, että tietoa olisi liikaa dokumentoitu, tehty näky-
väksi ja jaettu. Yleensä hiljaisen tiedon jakamisella on myös positiivinen vaikutus työyhteisön 
hyvinvointiin. (Viitala 2005, 202; Virtainlahti 2009, 108–111.) 
 
Monet organisaatiot panostavat henkilöstöön ja kouluttavat heitä. Vaikka oppiminen onkin 
henkilökohtaista, osan panostuksesta pitäisi tulla takaisin organisaation käyttöön myös jaet-
tuna tietona. Jaetun tiedon kautta voidaan lisätä myös moniosaamista ja näin ollen esimer-
kiksi varamiesjärjestelyjen tekeminen on helpompaa. Varamiesjärjestelyt mahdollistavat taas 
sen, että työstä on joskus mahdollista irtautua, kuten lomilla ja sairaustapauksissa. (Virtain-
lahti 2009, 108–111.) 
 
Oman työtehtävän näkyväksi tekeminen auttaa myös henkilöä itseään hahmottamaan omaa 
osaamistaan, ja se tukee oman työn kehittämistä. Ei ole harvinaista, että esimiehet eivät 
tarkalleen tiedä, mitä alaiset tekevät ja osaavat. Työn näkyväksi tekemisen avulla voidaan 
myös parantaa esimiehen tietoisuutta alaistensa töistä ja tämä taas helpottaa esimiehen työ-
tä, kun ajatellaan sitä kokonaisuutena. (Virtainlahti 2009, 108–111.) 
 
Erityisen tärkeää tiedon jakaminen on silloin, kun henkilöstö vaihtuu. Tällöin täytyy varmis-
taa, että tieto pysyy organisaation sisällä. Tällaisia vaihtuvuustilanteita tullaan kohtaamaan 
yrityksissä lähivuosina, kun suuret ikäluokat siirtyvät eläkkeelle. Tällöin tilanne saattaa olla 
vielä hyvin kärjistynyt, sillä eläkepommin seurauksena organisaatio saattaa menettää lukuisia 
alan ammattilaisia hyvin pienellä aikavälillä. Vaikka hiljainen tieto nostetaan monesti esille 
vasta, kun joku on jäämässä eläkkeelle, tulisi siihen kiinnittää huomiota myös muissa henki-
löstön vaihtuvuuteen liittyvissä tilanteissa, joita ovat sairaslomat, äiteyslomat, vuorotteluva-
paat, opintovapaat ja irtisanomiset. Kaikissa näissä edellä mainituissa olosuhteissa organisaa-
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tion ovesta saattaa poistua hyvinkin arvokasta hiljaista tietoa, ja sillä saattaa olla suora tai 
epäsuora vaikutus organisaation toimivuuteen. (Virtainlahti 2009, 108–111.) 
 
Myös henkilöstön jaksaminen liittyy hiljaisen tiedon jakamiseen. Monilla työpaikoilla on ha-
vaittavissa, että muutamien henkilöiden harteilla on erittäin suuri työtaakka. Nämä henkilöt 
saattavat tehdä satoja ylityötunteja vuosittain. Saattaa olla vieläpä niin, että muut henkilöt 
työpaikalla eivät tiedä joidenkin henkilöiden joutuvan kantamaan näinkin suurta työtaakkaa 
harteillaan. Jos heidän osaamistaan ja hiljaista tietoa jaettaisiin, vähentäisi se stressiä ja 
loppuun palamisia. Tässä on kuitenkin se ristiriita, että monesti juuri nämä henkilöt, joiden 
harteille työtaakat ovat kertyneet, ovat niitä henkilöitä, jotka vastustavat tiedon jakamista. 
Näin he kokevat olevansa erityisen tärkeitä ja korvaamattomia työyhteisölle. Kohtaamme siis 
saman tiedon panttaamisen ilmiöön, jota käsiteltiin aikaisemmin hiljaisen tiedon tunnistami-
sen yhteydessä. Onneksi ilmiö ei ole enää niin yleistä kuin aikaisemmin. Tämän päivän työpai-
koilla tiedon jakaminen on valtaa, eikä organisaatioilla ole varaa pitää sellaisia ihmisiä, jotka 
tietoa panttaavat. Arvokkaimpia työntekijöitä ovat juuri he, jotka jakavat tietoaan, kehitty-
vät ja auttavat muita kehittymään. Kuten on jo aikaisemminkin tässä opinnäytetyössä todet-
tu, tiedon jakaminen ei vähennä omaa osaamista ja tietämystä. Pitäisi ajatella, että kun 
stressi vähenee ja jaksaminen paranee, voidaan keskittyä omaan kehittymiseen ja viedä omaa 
osaamista vieläkin eteenpäin. Näin voidaan ottaa kaikki osaaminen käyttöön. Tiedon jakami-
nen luo myös yhtenäisyyden tunnetta. Ihmiset kokevat saavansa tukea muilta ja sitoutuvat 
yhteisiin päämääriin. Kun jakaa omaa tietoaan, saa varmasti uutta tietoa takaisin. Lisäksi 
tiedon jakaminen lisää läpinäkyvyyttä ja parantaa henkilön ja organisaation ennakointikykyä. 
(Virtainlahti 2009, 108–111.) 
 
5.1 Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmät  
 
Kun päämääränämme on jakaa hiljaista tietoa, voimme käyttää apuvälineinämme erilaisia 
menetelmiä. Nämä menetelmät auttavat meitä siinä, ettei kaikkea uutta tarvitse oppia alusta 
asti. Menetelmät voidaan jaotella niin, että toisten niistä on tarkoitus kohdistua yksilöihin ja 
toisten työyhteisöön. Ne voidaan jakaa myös formaaleihin ja standardoituihin tilanteisiin tai 
tilannelähtöisiin ja epämuodollisiin tilanteisiin (kuvio 7). (Viitala 2005, 260.) 
 
Yhteistyö on avainsana hiljaisen tiedon jakamisessa. Jakamista tukevia yhteistyömuotoja ovat 
muun muassa tiimit ja työryhmät, mentorointi, konkari ja aloittelija -työparit, sijaisuus ja 
varamiesjärjestelyt, verkostot, kokemuksenvaihtopiirit ja reflektio. On myös olemassa mene-
telmiä, jotka eivät varsinaisesti ole yhteistyömenetelmiä, mutta ne ovat kuitenkin yhteistyö-
hön vaikuttavia tekijöitä. Tällaisia tekijöitä ovat esimerkiksi dialogit ja työhuonejärjestelyt.  
Myös työn kehittäminen saattaa edistää hiljaisen tiedon jakamista. Työn kehittämisen mene-
telmiä ovat työkierto, työn laajentaminen, työn rikastuttaminen, projekteihin osallistuminen, 
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benchmarking ja mallinnettu tietämys. Lisäksi henkilöstötoimilla voidaan tukea hiljaisen tie-
don jakamista ja kehittämistä. Tällaisia henkilöstötoimia ovat muun muassa rekrytointi, pe-
rehdyttäminen, työnopastus, koulutukset ja kehityskeskustelut. Näiden kaikkien edellä mai-
nittujen menetelmien rinnalla on olemassa niin sanottuja epävirallisia menetelmiä, kuten 
kokouskäytännöt ja erilaiset vapaamuotoiset tilanteet, kuten kahvihuone- ja käytäväkeskuste-
lut. (Viitala 2005, 260–262.) 
 
Työympäristö, työtehtävät ja monet muut seikat vaikuttavat siihen, millaiset hiljaisen tiedon 
siirtämisen menetelmät ovat toimivia johonkin tiettyyn ympäristöön. Koska hiljaisen tiedon 
siirtämisen menetelmiä ja yhteistyöhön vaikuttavia tekijöitä on monia, tulee organisaation 
miettiä, mitkä soveltuisivat juuri heidän työympäristöönsä. Seuraavissa luvuissa käydään pää-
piirteittäin läpi muutamia, yleisesti melko hyvinä pidettyjä hiljaisen tiedon menetelmiä (ku-
vio 7). 
 
 
 
Kuvio 7: Osaamisen ja tietämisen jakamisen menetelmiä (Viitala 2006, 261) 
 
A) Esimerkistä oppiminen  
 
Esimerkistä oppiminen sisältää oikeastaan useanlaisia menetelmiä, kuten mestari ja oppipoika 
-työpari, konkari ja aloittelija –työpari sekä seniori ja juniori –työpari. Näille kaikille on yh-
teistä se, että oppiminen tapahtuu esimerkkiä seuraamalla. Mestari – oppipoika-malli on näis-
tä ehkä vanhin ja sen avulla voidaankin hyvin siirtää hiljaista tietoa. Se on erityisen tehokas 
tuotantolaitoksissa silloin, kun opetetaan käden taitoa. Mallissa oppipoika seuraa mestaria ja 
oppii havainnoinnin ja matkimisen kautta. Tämän mallin haasteisiin kuuluu kuitenkin se, että 
siinä saattaa hyvien tapojen lisäksi siirtyä myös huonoja tapoja. Siksi tässä mallissa olisikin 
hyvä ensin tunnistaa kriittinen tieto, eli se tieto mikä tulisi jakaa.  Seniori – juniori-
työparimenetelmä on samankaltainen kuin edellä mainittu, ja se on toimiva erityisesti sellai-
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silla aloilla, joissa tehdään pitkiä työuria. Pitkien työurien johdosta senioreille kertyy paljon 
kokemusta. Muodostamalla työuriensa ääripäissä olevista työpareja saadaan hyvin jaettua 
myös hiljaista tietoa. Hiljainen tieto siirtyy vuorovaikutuksessa, joten tämä työparijärjestely 
on hyvä keino saada eri-ikäiseen yhteistyöhön, ja työtehtävien lisäksi seniorit voivat välittää 
junioreille myös organisaation historiaan liittyvää tietoa. Seniori – juniori-menetelmä on esi-
merkistä oppimisen – menetelmistä sopivin juuri tähän ajankohtaan, kun suuret ikäluokat ovat 
siirtymässä eläkkeelle. Koska ammattitaito ei ole aina suhteessa ikään, siksi voidaan puhua 
myös konkari – aloittelija työpareista. Nuoremmillakin saattaa olla kokemusperäistä osaamista 
tai jonkun tietyn asian erityistuntemusta. Erityisesti IT – aloilla on huomattu, että nuorissa on 
hyvinkin paljon alle 30 – vuotiaita erikoisosaajia. (Virtainlahti 2009,121–122.) 
 
B) Kokemuksenvaihtopiirit/tarinankerronta  
 
Kokemuksenvaihtopiirillä tarkoitetaan tilannetta, jossa henkilöt vaihtavat keskenään työhön 
liittyviä kokemuksiaan. Ne ovat tilanteita, joihin osallistuu joko saman yksikön jäsenet tai 
henkilöitä organisaation eri toiminnoista. Toisinaan niihin kutsutaan vierailijoiksi jo eläkkeelle 
siirtyneitä henkilöitä. Jos kokemuksenvaihtopiireissä keskustelu kulkee vapaasti, on niissä 
mahdollista jakaa myös hiljaista tietoa. Tietämyksen jakamisen lisäksi voidaan myös rakentaa 
uutta tietämystä. Jotkut organisaatiot käyttävät tällaista piiriä jo eläkkeelle siirtyvien konka-
rien ja organisaatiossa työskentelevien kohtauspaikkana.  
 
Tarinankerronnalla on samankaltaisia piirteitä kuin kokemuksenvaihtopiirillä. Tarinankerronta 
tarkoittaa menetelmää jossa henkilöt kertovat työhön liittyviä tapahtumia ja asioita tarinan 
muodossa. Yleensä tarinat ovat suullisia, kirjoitettuja tai piirrettyjä esityksiä menneistä ta-
pahtumista. Tarinoilla yleensä pyritään välittämään tietoa, kuten historiatietoa ja arvoja. 
Tarinankerronnan avulla voidaan jakaa hyvinkin henkilökohtaisia asioita ja näin myös hiljaista 
tietoa. Myös uusille henkilöille voidaan välittää tieto siitä, kuinka jotkin asiat organisaatiossa 
tehdään. Tarinoiden avulla uuden henkilön on helpompi sisäistää odotettua ja vaadittua käyt-
täytymistä. Tarinat auttavat myös havainnollistamaan organisaation kehityskaaren menneestä 
tulevaan. Joskus se lisää yhteisöllisyyttä, kun kauankin sitten tapahtuneet asiat nostetaan 
tähän päivään opittavaksi. Tarinat yleensä kirjoittavat työntekijät. (Virtainlahti 2009, 97,123–
124;  
 
C) Mentorointi 
 
Mentorointi on vuorovaikutusprosessi, jossa kokeneempi henkilö tukee vähemmän kokenutta. 
Mentoroinnilla on kaksi päätarkoitusta. Toinen on psykososiaalinen tarkoitus, eli rohkaista ja 
tukea mentoroitavaa ja toinen tarkoitus on uraa edistävä tarkoitus eli tukea urakehitystä, 
antaa taustatukea sekä antaa haasteellisia tehtäviä, jonka kautta mentoroitava voi oppia. 
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Mentorin rooli voi vaihdella. Se voi olla esimerkiksi valmentaja, roolimalli, tiedon ja osaami-
sen välittäjä tai henkilökohtaisten suhteiden ja verkostojen välittäjä. (Viitala 2005, 366–268) 
Mentorointi on myös hyvä tapa jakaa hiljaista tietoa, sillä sen avulla voidaan jakaa tietoa, 
joka liittyy organisaation arvoihin, asenteisiin ja toimintaperiaatteisiin. Samalla välittyy myös 
työyhteisöön liittyvä historiatieto ja kokemukset. (Virtainlahti 2009, 119–120) 
 
5.2 Hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistaminen 
 
Hiljaisen tiedon hallintaan vaikuttavat monet taustatekijät. Organisaation tulisi luoda sellai-
nen toimintaympäristö, jossa hiljaisen tiedon jakaminen olisi mahdollista. Mahdollistaminen 
on erityisesti esimiesten ja johdon vastuulla, mutta siihen vaikuttavat myös organisaation 
rakenne, organisaatiokulttuuri, työtilat, resurssit sekä puhuttu kieli ja ammattislangi. (Vir-
tainlahti 2009, 205–211.) 
 
5.2.1 Johdon esimerkki 
 
Johdon rooli on motivoida työntekijöitä kannustamalla heitä jakamaan hiljaista tietoa, mutta 
heidän tulisi näyttää siinä myös esimerkkiä. Johdon kanta ja sitoutuneisuus näkyvät heidän 
esimerkkinsä kautta. Jos organisaatiossa on päätetty, että kannustetaan osaamisen ja hiljai-
sen tiedon jakamiseen, voi johto myös itse aktiivisesti käyttää erilaisia tiedon jakamisen kei-
noja ja antaa nämä keinot myös työntekijöiden käyttöön. Organisaation johto ja esimiehet 
luovat johtamiskulttuurin ja jotta tietämisen hyödyntäminen toteutuisi käytännössä, on joh-
tamiskulttuurin tuettava sen tavoitteita. Joskus jopa pienikin lause johtamistoimissa saattaa 
muodostua tiedon jakamisen esteeksi. Huomion kiinnittäminen johtamiskulttuuriin onkin esi-
miestyön yksi suurista haasteista. (Virtainlahti 2009, 205–211.) 
 
5.2.2 Organisaation rakenne 
 
Organisaation rakenteelliset seikat vaikuttavat myös osaamisen ja tiedon hallintaan. Organi-
saation rakenne on yleensä muodostunut niin, että se tukisi mahdollisimman paljon sen toi-
mintoja. Monesti toiminnot on jaettu yksiköihin sen mukaan, mitä toimet sisältävät ja mihin 
osaamisalueisiin ne jakautuvat. Tiedon hallinta on jo haastavaa pelkästään osastojen välillä, 
mutta haastetta lisää, että toisinaan osastot saattavat olla eri paikkakunnilla ja jopa toisissa 
maissa tai osasto on jaoteltu eri maihin. Näin on useissa kansainvälisissä organisaatioissa. 
Nykyään onkin käytössä sähköisen viestinnän apuvälineet, mutta se asettaa hiljaisen tiedon 
johtamiselle uusia vaatimuksia. (Virtainlahti 2009, 205–211.) 
 
Nykyään tehdään paljon projektiluonteista työtä. Sillä on myös omat vaatimuksensa tiedon 
hallinnan suhteen, mutta toisaalta koska projekteihin kerätään yleensä ihmiset tarvittavan 
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osaamisen perusteella, ovat projektit oiva mahdollisuus jakaa tietoa eri toiminnoista tulevien 
ihmisten kesken. Yksi projektityön haasteista on tiedon välittäminen projektien välillä. Var-
sinkin isoissa organisaatioissa saattaa kaksi projektia toimia saman asian parissa, mutta pro-
jekteilla ei ole keskenään välttämättä minkäänlaista tiedonvaihtoa. Toiminta on tehotonta 
organisaation kannalta, jos uudet projektiryhmät tekevät aina samat virheet ja käyttävät 
turhaa aikaa perusasioiden selvittelyyn, vaikka tieto olisikin jo organisaatiossa. (Virtainlahti 
2009, 205–211.) 
 
5.2.3 Organisaatiokulttuuri 
 
Organisaatiokulttuurista kuulee monenlaisia määritelmiä. Yhden määritelmän mukaan organi-
saatiokulttuuri tarkoittaa yrityksen perusoletuksen ja uskomusten tiedostamatonta tasoa, 
joka on organisaation jäsenille kaikille yhteinen ja joka määrää organisaation näkemystä it-
sestään. Organisaatiokulttuuri on organisaation persoonallisuus, johon vaikuttavat monet sei-
kat, kuten toimiala, koko, ikä, omistussuhteet ja rakenne. Kulttuuri ilmenee erilaisina tapoi-
na, jotka työyhteisö kokee hyväksyttäviksi. Organisaation ilmapiiri on siis osa organisaa-
tiokulttuuria. Ilmapiiri kertoo, miten henkilöstö kokee organisaationsa ja sen toimintatavat. 
Organisaatiokulttuuri elää myös ihmisten mielissä tarinoiden muodossa, joita sitten kerrotaan 
uusille työntekijöille. Tarinat ovat sellainen osa, joka pitää yllä niin sanottua me – henkeä. 
Organisaatiokulttuuri saattaa vaihdella paljonkin organisaation sisällä, yksiköstä toiseen. Yh-
dessä yksikössä vallitsee auttavainen ilmapiiri, kun taas toisessa on sellainen asenne, että 
jokainen pitää huolen itsestään. Organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys tiedon hallinnassa, 
koska organisaatiokulttuuri luo pohjaa toiminnalle ja se voi myös aiheuttaa suuria esteitä 
tiedon jakamiselle. Toisessa ääripäässään organisaatiokulttuurilla voi olla suuri positiivinen 
vaikutus tiedon jakamisessa. (Virtainlahti 2009, 205–211.) 
 
5.2.4 Puhuttu kieli ja ammattislangi 
 
Tiedon jakamisen mahdollistamiseen vaikuttaa myös työyhteisössä puhuttu kieli. Tällä viita-
taan ammattikieleen, jota kutsutaan myös ammattislangiksi. Ammattislangi voi vaihdella pal-
jonkin eri organisaatioissa ja jopa hyvin pienien työtiimien ja -porukoiden sisällä. Jos jollakin 
yksikölle on muodostunut erittäin vahva oma slangi, se voi aiheuttaa väärinkäsityksiä ja sitä, 
etteivät yksiköt ymmärrä toinen toisiaan. Jos esimerkiksi jokin yksikkö luo ohjeiston, saattaa 
toisella yksiköllä olla vaikeuksia sen ymmärtämisessä. Nämä ammattislangit ja yksiköiden 
väliset omat sanastot aiheuttavat kielimuureja. Ihmiset saattavat puhua organisaatiossa täy-
sin samoista asioista, mutta aivan eri nimillä. Slangit vaikeuttavat myös henkilöstönvaihtu-
vuustilanteissa, jolloin uusille ihmisille voi koitua suurtakin päänvaivaa ja ymmärtämättö-
myyttä, kun työyhteisö käyttää omaa slangiaan ja asioista puhutaan eri nimillä. Kommuni-
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koinnin vaikeus hankaloittaa tietämyksen johtamisen mahdollistamista. (Virtainlahti 2009, 
205–211.) 
 
Myös eri kielet, jolla viitataan äidinkieleen, hankaloittavat hiljaisen tiedon hallinnoinnin 
mahdollistamista ja kommunikointia yleisesti, erityisesti kansainvälisissä organisaatioissa. On 
selvää, että tiedon jakamiselle saattaa muodostua esteitä, jos ihmiset joutuvat kommuni-
koidessaan käyttämään toista kieltä, kuin äidinkieltään. Myös oman tiedon ja osaamisen arvi-
ointi ja arvostaminen saattaa hankaloitua. Tämä perustuu siihen, että osa ihmisistä kokee 
itsensä vähemmän päteviksi, jos kommunikoivat muulla kielellä kuin omalla äidinkielellään. 
He siis kokevat, etteivät pysty tuomaan osaamistaan täydellisesti esille, koska heillä ei ole 
mahdollisuutta yhtä sanarikkaaseen ilmaisuun, johon heillä on omalla äidinkielellään mahdol-
lisuus. 
 
Jos yhteinen kieli puuttuu kokonaan tai sen käyttö on heikkoa, voi se aiheuttaa, että viesti ei 
mene perille ollenkaan tai että viesti ymmärretään väärin. Kieli on siis tärkeä kommunikoin-
nin väline ja siihen tulisi kiinnittää suurta huomiota, kun luodaan edellytyksiä hiljaisen tiedon 
johtamiselle. Apuna voi toimia esimerkiksi sanakirjat, joiden avulla voidaan ymmärtää am-
mattislangia. (Virtainlahti 2009, 205–211.) 
 
5.2.5 Työtilat 
 
Työtiloilla on havaittu olevan merkitystä hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistamisen kannal-
ta. Maisematoimistolla koetaan olevan positiivinen vaikutus uuden tiedon syntymiseen sekä 
vapaaseen tiedon siirtämiseen. Tämä siksi, että useiden teorioiden mukaan maisema madal-
taa kynnystä ihmisten väliselle keskustelulle. Maisematoimiston toimivuuteen vaikuttavat 
hyvinkin monet tekijät, muun muassa kulttuurilliset tekijät. Nonaka, joka myös kehitti uuden 
tiedon luomisen mallin, eli SECI – mallin, on paljon puhunut maisematoimiston puolesta.  Mai-
sematoimisto ei kuitenkaan välttämättä sovi aivan yhtä hyvin suomalaiseen kulttuuriin kuin 
esimerkiksi japanilaiseen kulttuuriin, jossa ihmiset ovat pienestä pitäen tottuneet jakamaan 
pienen tilan suuren joukon kanssa. Suomessa paras mahdollinen ratkaisu on sellainen, jossa on 
mahdollisuus kahdenlaiseen työtilaan. Toisessa tilassa voisi tehdä keskittymistä ja hiljaisuutta 
vaativaa ajatustyötä, mutta lisäksi kuitenkin olisi hyvä olla avointa tilaa, joka kannustaisi 
ihmiset keskustelemaan vapautuneesti toistensa kanssa. (Viitala 2005, 172.) 
 
Työtila vaikuttaa myös ympärillä vallitsemaan tunnelmaan. Jos tila on tunnelmaltaan luotaan-
työntävä, kolkko ja hyvin muodollinen, jähmettää se helposti myös tilassa työskentelevän 
henkilön käytöstä. Tällaista voidaan välttää sillä, että työtilasta tehdään sellainen, että se 
mahdollistaa vapaamuotoisen kohtaamisen. Myös väreiltään ja sisustukseltaan miellyttävä tila 
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on mahdollinen ratkaisu, kun organisaatiossa pyritään parantamaan tiedon virtaamista ja hil-
jaisen tiedon jakamisen mahdollistamista. (Viitala 2005, 172.)   
 
5.2.6 Resurssit 
 
Hiljaisen tiedon johtamiseen vaikuttaa vahvasti aika- ja henkilöstöresurssit. Aihe onkin olen-
nainen, sillä resurssikysymykset ovat monesti este hiljaisen tiedon hallinnassa. Yleisimmin 
resurssiasioiden käsittely keskittyy henkilöstöresursseihin ja yleisin ongelmatilanne on sellai-
nen, kun konkari jolla on paljon ammattitaitoa, on jäämässä eläkkeelle. Koska vuorovaikutus 
on erittäin tärkeää hiljaisen tiedon siirtämisen kannalta, olisi hyvä, että konkari ja hänen 
seuraajansa saisivat päällekkäistä työaikaa. Useimmiten osaamisen siirto ei tapahdu vauhdil-
la, vaan se ottaa aikansa. Siirtämisen aikana tarvitaan enemmän voimavaroja, kuin vanhojen 
konkareiden tehdessä omaa työtään. Valitettavan monesti kuitenkin seuraaja aloittaa vasta, 
kun konkari on jo siirtynyt eläkkeelle, tai että heidän päällekkäistä työaikaa on ollut hyvin 
vähän. Tällainen tilanne ei anna mahdollisuutta tiedon jakamiselle, saatikka sitten hiljaisen 
tiedon jakamiselle.  
 
Resurssien puute liittyy hyvin useasti kustannuksiin. Palkkakustannukset tulisi tällaisessa ti-
lanteessa nähdä pitempiaikaisena laadukkaana sijoituksena, sillä kahden henkilön päällekkäi-
set palkkakustannukset voivat olla pientä verrattuna niihin kustannuksiin, joita aiheutuu hi-
taasta työstä, viivästymisistä, virheistä ja virheiden korjaamisesta. Kaikkia edellä mainittuja 
vahinkoja voitaisiin lieventää sillä, että seuraajalla ja konkarilla olisi riittävästi yhteistä työs-
kentelyaikaa. Ongelmana on kuitenkin se, että lisäys palkkakustannuksissa on helposti huo-
mattavissa, kun taas positiiviset seuraukset hukkuvat lukuihin, eikä niitä pystytä täsmällisesti 
vertailemaan. (Viitala 2005, 134; Virtainlahti 2009, 177–180.) 
 
Ajanpuute vaikuttaa hiljaisen tiedon johtamisen haasteisiin. Monesti törmäämme ilmiöön, 
jossa kiireen keskellä koetaan, ettei ole tarpeeksi aikaa toimille, joita hiljaisen tiedon esille-
tuominen ja siirtäminen vaatisi. Työtehtävien läpivieminen vie kaiken ajan ja toisinaan käy 
niin, että aikaa ei jää pysähtyä kokemuksen äärelle. (Tanskanen 2009). On kuitenkin tärkeää, 
että jollain keinoilla järjestettäisiin aikaa hiljaisen tiedon esilletuomiseen ja jakamiseen. 
 
Suomessa lukuisien yritysten tulisi jo tiedostaa, että heidän henkilöstöstään lähtee eläkkeelle 
huippuosaajia muutamien vuosien kuluessa. Koska asia on jo ennakkoon tiedossa, on yrityksil-
lä mahdollisuus valmistautua tilanteeseen huolella. Hiljaisen tiedon kannalta on tärkeää, että 
yritykset palkkaavat ajoissa uutta työvoimaa ja varaavat aikaa sen kouluttamiseen. Näin kon-
karit voivat jakaa tietouttaan jatkajilleen, eikä arvokasta tietotaitoa päästetä valumaan huk-
kaan. Ennakoimalla ja hyvällä suunnittelulla varmistetaan osaamisen säilyminen. 
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5.3 Kriittinen hiljainen tieto ja henkilöstösuunnittelu 
 
Toisinaan osaamisen täsmällinen mittaaminen on miltei mahdotonta. Yksi syy tähän saattaa 
olla, että hiljainen tieto näkyy vain yksilön tai ryhmän toiminnan sujuvuutena, eikä sen taus-
talla olevia tekijöitä pystytä tarkasti määrittelemään. Tällaisessa tilanteessa saattaa olla 
houkutus jättää osaaminen kokonaan arvioimatta, koska se tuntuu liian haastavalta, ehkäpä 
jopa mahdottomalta. Tärkeää on, että arviointia tehdään kuitenkin, ainakin kriittisen tiedon 
osalta, haasteista ja ongelmista riippumatta. (Viitala 2005, 155.) 
 
Ennen kuin hiljaista tietoa tuodaan esille ja jaetaan muiden kesken, on syytä kiinnittää huo-
miota siihen, mitä kannattaa nostaa esille. Ei ole edes mahdollista tunnistaa ja jakaa kaikkea 
hiljaista ja näkyvää tietoa. Organisaation tulisikin kiinnittää huomiota sellaisiin asioihin, jotka 
ovat olennaisia toiminnan ja menestymisen kannalta. Näin ollen tulisi tunnistaa ne osaamiset 
ja tietämiset, joilla hyvät tulokset saadaan aikaiseksi. Jos organisaatiosta poistuu henkilöstön 
mukana kriittistä osaamista, jota ei ole ehditty tai ymmärretty siirtää, tarkoittaa se organi-
saation toiminnan tason laskemista. Olennainen ja kriittinen hiljainen tieto tulisi tunnistaa 
ainakin niissä taidoissa ja osaamisissa, jotka ovat vain yhden henkilön hallussa. (Virtainlahti 
2009, 88–89.)  
 
Tällaisessa tapauksessa on hyvä panostaa henkilöstösuunnitteluun. Sillä tarkoitetaan pitkän ja 
lyhyen aikajänteen henkilöstösuunnittelua, jossa ennakoidaan henkilöstön määrän, rakenteen 
ja laadun muutosta sekä niihin liittyvää kustannussuunnittelua. Henkilöstösuunnittelun suuria 
haasteita ovat ikärakenteet nopeat muutokset, kuten suurten ikäluokkien aiheuttama eläke-
pommi. Jos organisaation henkilöstöstä on siirtymässä lukuisia henkilöitä eläkkeelle lähivuosi-
na, tulisi henkilöstösuunnittelulla varmistaa, että heille saataisiin seuraajat niin, ettei tuotan-
to häiriintyisi perehdyttämisjakson aikana. Tilanne ei ole samanlainen, kuin luonnollisen vaih-
tuvuuden aiheuttamat rekrytoinnit, eivätkä samat toimintamallit päde. Eläkepommin kohdalla 
joudutaan väistämättä tekemisiin suurempien vaihtuvuuskustannusten kanssa, koska osaami-
sen siirtäminen mahdollisesti isoltakin joukolta saattaa edellyttää jonkin ajan mittaisia tup-
lamiehityksiä. Kustannukset saattavat tulla kuitenkin pienemmiksi, kuin osaamisen äkkipois-
tumasta aiheutuvat kustannukset. Tasapainoisesta ikärakenteesta huolehtiminen on osa hen-
kilöstösuunnittelua. Henkilöstösuunnittelun piiriin kuuluu myös työn suunnittelu eli työtehtä-
vien vastuualueiden ja sisällön työnkuvaus. (Viitala 2005, 233–236.) 
 
On tärkeää määritellä henkilöt, joilla kriittistä osaamista on ja se miten sen jakaminen muille 
organisaation jäsenille varmistetaan. Lisäksi on hyvä miettiä, mitä osaamista tulevaisuudessa 
tarvitaan. Vaikka hiljaista tietoa tulisikin miettiä koko henkilöstön kannalta, silti organisaatiot 
heräävät useasti aihetta miettimään vasta sitten, kun henkilöstöstä on siirtymässä eläkkeelle 
merkittäviä määriä lähivuosina. Silloin viimeistään tulisi panostaa henkilöstösuunnitteluun ja 
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myös pohtia kriittistä osaamista ja hiljaista tietoa, ainakin näiden eläkkeelle lähtevien osalta.  
Tärkeää olisi selvittää, millaista kriittistä osaamista näillä henkilöillä on, kuinka tärkeää ky-
seinen osaaminen on toiminnan kannalta ja suunnitelmat siitä, kuinka ja kenelle tiedon siir-
täminen järjestetään. Kaikkea tietoa ei kannata siirtää, sillä osa tiedosta saattaa olla vanhen-
tunutta ja toisinaan jopa haitata toimintaa.  Vanhentuneesta tiedosta poisoppiminen on vai-
keaa, mutta vanhentuneista toimintatavoista voidaan kuitenkin luoda uudenlaisia toimintata-
poja ja näin oppimista kehitetään. (Otala 2008, 136.) 
 
6 Kohdeorganisaation esittely 
 
6.1 Yritys X Oyj yleisesti 
 
Yritys X on finanssialan yritys. Sen visiona on olla pankki, joka luo merkittävää arvoa asiak-
kailleen ja omistajilleen, sekä on tunnettu osaavasta henkilöstöstään. Yritys X:llä on noin 10 
miljoonaa asiakasta.  Henkilöstömäärä on noin 37 000 joista 62 % on naisia ja 38 % miehiä. 
Suomessa työskentelee noin 8000 henkilöä. (Tietoa Yritys X:stä 2010.) 
 
Konsernilla on kolme liiketoiminta-aluetta; pohjoismainen pankkitoiminta, private banking ja 
yhteisöasiakkaat ja kansainvälinen pankkitoiminta. Päätuotealueet ovat pankkituotteet ja 
pääomamarkkinat ja säästäminen. Konsernin tärkeitä tukitoimintoja ovat: konsernitoiminnot, 
konsernin tuki- ja palvelutoiminnot, konsernin luotonanto ja riskienhallinta ja konsernin la-
kiasiat. (Tietoa Yritys X:stä 2010.) 
 
6.2 Yritys X IT ja case -yksikkö 
 
Yritys X IT toimittaa tuotteita ja prosesseja kaikille pankin liiketoiminta-alueille. Se suunnit-
telee, hallinnoi ja toimittaa IT -kehitystä ja -ylläpitoa kaikkiin liiketoimintayksiköihin. IT:n 
sisällä tehdään myös jonkin verran hallinnollista työtä. Tällainen toiminta koostuu liiketoimin-
taa tukevista työtehtävistä ja prosesseista, joita ovat esimerkiksi taloudelliset kustannus- ja 
seurantaprosessit. (Yritys X Intranet.) 
 
Case -yksikkö on jaettu Pohjoismaittain alayksiköihin, jotka ovat Suomi, Tanska ja Ruotsi. 
Yksikkö vastaa sovellusten ja järjestelmien huollosta, kehityksestä, suunnittelusta, testauk-
sesta ja ylläpidosta. Tällaisia sovelluksia ovat muun muassa maksuliikennesovellukset ja kont-
toreissa käytettävät sovellukset. Myös sovelluksissa olevien häiriöiden hallinta on yksikön vas-
tuulla. (Yritys X Intranet) 
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6.3 Hiljainen tieto Yritys X:ssä ja case -yksikössä 
 
Kuten useat organisaatiot, myös Yritys X on hiljaisen tiedon katoamisen haasteen edessä. 
Koska ikärakenne on melko korkea, saattaa organisaatio joutua tiedon mahdollisen katoami-
sen haasteen eteen jo vuonna 2010 ja muutamina vuosina tästä eteenpäin. Haaste ei kosketa 
vain Suomea, vaan myös muita valtioita, joissa organisaatio toimii. Suomalaiset kohtaavat 
eläkehuppunsa kuitenkin hieman muita maita aikaisemmin, joten haaste joudutaan kohta-
maan ensimmäistä kertaa Yritys X:n Suomen yksiköissä. Yritys X eivät voi siksi suoraan sovel-
taa jo valmiita toimintamalleja, vaan ne on kehitettävä, sovellettava ja mietittävä itse, juuri 
tiettyä yksikköä ja yksilöä palveleviksi. Tästä johtuen hiljaista tietoa on tarpeellista käsitellä 
juuri nyt, erityisesti täällä Suomessa. 
 
Suurten ikäluokkien elämöitymisen ja tiedon katoamisen riski on tiedostettu Yritys X:ssä jo 
kauan, mutta lähivuosina ja erityisesti tänä vuonna se on nostettu suureksi haasteeksi. Myös 
hiljaisen tiedon käsite ja sen katoamisen riski ovat nousseet vahvaksi puheenaiheeksi. Hiljai-
sen tiedon katoamisen haasteet osuvat eri toimintoihin ja yksiköihin eri tavoilla ja eri voimak-
kuuksilla, ja siksi hiljaisen tiedon katoamisen riski ei tule jakautumaan aivan tasaisesti. Tähän 
vaikuttaa myös se, ettei jokaisen liiketoiminta-alueen, divisioonan ja yksikön ikärakenteet ole 
samanlaisia. Kuitenkin hiljaisen tiedon katoamisen haaste on suhteessa koko organisaatioon, 
sillä hiljaista tietoa saattaa kadota muissakin henkilöstön vaihtuvuustilanteissa. Siksi tämä on 
hyvä ajankohta miettiä, kuinka organisaatio onnistuu siirtämään hiljaista tietoa tehokkaasti 
eteenpäin, säilyttämään osaamisen ja tiedon tason ja näin mahdollistamaan henkilökohtaisen 
kehittymisen sekä organisaation kehittymisen - organisaation kilpailukykyä unohtamatta. 
 
Voimme ajatella haastetta koko organisaation, Yritys X Suomen tai jonkin tietyn liiketoiminta-
alueen tasolla, mutta todellisuudessa parhaimmat ja tehokkaimmat vastaukset haasteeseen 
tulisi löytyä yksiköistä ja alayksiköistä, niistä toimintaympäristöistä mihin toimet kohdistuvat. 
Organisaatio voi tukea liiketoimintaansa joillain yhteisillä toiminnoilla ja suosituksilla, mutta 
sen on mahdoton luoda yhtä toimintamallia, joka olisi vastaus hiljaisen tiedon katoamisen 
haasteeseen. Kookkaan kansainvälisen organisaation toiminnat ja rakenteelliset seikat ovat 
hyvinkin erilaiset eri toiminnoissa ja siitä syystä jokainen yksikkö joutuu myös itse mietti-
mään, mitkä ovat parhaat toimintamallit juuri tiettyä toimintaa ajatellen.  
 
Opinnäytetyössäni otan haasteeksi perehtyä hiljaisen tiedon katoamisen riskiin, joka kohdis-
tuu yhteen Yritys X IT:ssä toimivaan yksikköön. Lähtötilanne case -yksikössä on melko kriitti-
nen eläköitymisen kannalta, joten se osoittautui kiinnostavaksi tutkimuskohteeksi. 
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7 Tutkimuksen toteuttaminen  
 
7.1 Tutkimusmenetelmät 
 
Valitsin tutkimusmenetelmäksi kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusmenetelmän. Se tuntui 
parhaalta tavalta lähteä käsittelemään aihetta, jolla on teoreettisten piirteiden lisäksi myös 
psykologisia ominaisuuksia. Yksi kvalitatiivisen tutkimusmenetelmän ominaisuuksista on, että 
samaa asiaa voidaan kuvata ja tarkastella monin tavoin ja tutkimus on luonteeltaan kokonais-
valtaista. Kvalitatiivisen tutkimuksen lähtökohtana on todellisen elämän kuvaaminen ja ajatus 
siitä, että todellisuus on moninainen. Valitsin opinnäytetyöhöni sellaisia tutkimusmetodeja, 
jossa tutkittavan näkemykset ja ääni pääsevät esille. Laadulliseen tutkimukseen saattaa vai-
kuttaa jossain määrin tutkijan omat arvolähtökohdat, sillä arvot vaikuttavat siihen, kuinka 
pyrimme ymmärtämään niitä ilmiöitä, joita kohtaamme, tutkimme ja prosessoimme. Käyte-
tyissä kvalitatiivisissa menetelmissä kohdejoukko ei ole valittu satunnaisotoksella, vaan henki-
löt ovat valittu tarkoituksenmukaisesti. (Hirsjärvi, Remes, Sajavaara 1997, 156–160.) 
 
Aineistonkeruumenetelmiksi valitsin lomakekyselyn ja yksilöhaastattelut. Lomakekyselyn to-
teutin sähköisesti e-lomakkeella ja yksilöhaastatteluissa käytin niiden toteuttamiseen teema-
haastattelun kaltaista menetelmää. Teemahaastattelu tarkoittaa puolistrukturoitua haastat-
telua, jossa haastattelun aihepiiri on tiedossa, mutta kysymyksillä ei ole tarkkaa järjestystä 
tai muotoa (Hirsjärvi ym. 1997, 203).  
 
Yksilöhaastattelut toteutin jakamalla aiheet teemoihin ja kirjoittamalla apukysymyksiä, joi-
den avulla haastattelua ohjattiin eteenpäin.  Haastattelussa ei noudatettu ennalta määrättyä 
järjestystä, vaan se eteni keskustelunuomaisesti haastateltavan ja haastattelijan vuorovaiku-
tuksessa ja näin ollen se jätti myös tilaa lisäkysymyksille. Myös haastateltavalla oli mahdolli-
suus laajentaa vastauksia tarvittaessa. Tein kaksi hieman erilaista haastattelupohjaa (liite 2 
ja 3). Toista pohjaa käytin haastatellessa henkilöitä yksikössä HR Training and Development ja 
toista käytin haastatellessa henkilöitä case – yksikössä. Päädyin tekemään kaksi teemahaas-
tattelurunkoa, koska halusin esittää kysymykset hieman eri näkökulmista, toisessa haastatte-
lussa koko organisaation näkökulmasta ja toisessa vain case -yksikköä ajatellen. Kaikki haas-
tattelut nauhoitettiin, jotta ilmapiiri pystyttiin säilyttämään avoimena ja haastattelutilan-
teessa oli mahdollisuus vuorovaikutukseen, ilman kirjoittamisen kiirettä. Nauhoitukset puret-
tiin litteroimalla, eli nauhoitettu aineisto kirjoitettiin puhtaaksi sanatarkasti ja vasta sen jäl-
keen aineistoa analysoitiin. (Hirsjärvi ym. 1997, 217.) 
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7.2 Tutkimusvaiheet ja -otannat 
 
Ennen varsinaista tutkimuksen aloittamista haastattelin yksikön esimiestä. Haastattelun tar-
koituksena oli saada kokonaiskuva yksikön työprosesseista, eikä sen tarkoitus ollut suoranai-
sesti vaikuttaa tutkimustuloksiin. Haastattelussa nostettiin esille tiedon ja osaamisen siirtämi-
seen liittyviä kysymyksiä, lähinnä tarkoituksena oli saada selville lähtökohtatietoa siitä, mil-
laisia tiedon ja osaamisen siirtämisen menetelmiä on jo käytössä. Esimiehelle esitetyt kysy-
mykset löytyvät opinnäytetyöni liitteistä (liite 4.) Haastattelun toteutin teemahaastattelun 
tapaista haastattelurunkoa apuna käyttäen. Haastatteluun käytimme aikaa noin yhden tunnin.  
 
 
 
Kuvio 8: Tutkimuksen rakenne 
 
E-lomakekysely oli varsinaisen tutkimusosioni ensimmäinen vaihe (kuvio 8). E-lomakekysely 
jaettiin yksikön kaikille henkilöille (9 henkilöä) ja sen tarkoitus oli mahdollistaa jokaisen yksi-
kössä työskentelevän henkilön ajatusten esille tuominen ja näin saada mahdollisimman luo-
tettava kuva yksikön tämänhetkisestä tilanteesta, yksikössä vallitsevista asenteista ja toimin-
tamalleista, sekä tuoda esille ajatuksia tiedon siirtämisestä ja hiljaisesta tiedosta. E-
lomakekyselyn avulla oli tarkoitus nostaa esiin aiheita, jotka myöhemmin koin merkitykselli-
siksi esittää case –yksikössä työskenteleville henkilöille yksilöhaastatteluissa. 
 
Teemahaastatteluja oli yhteensä kuusi (6). Niistä kolme (3) toteutettiin case -yksikössä ja 
loput kolme (3) case –yksikön ulkopuolella, mutta kuitenkin organisaation sisällä, yksikössä HR 
Training & Development. Näiden case -yksikön ulkopuolisten haastattelujen tarkoituksena oli 
laajentaa tutkimusta, saadakseni laajemman näkemyksen siitä, kuinka hiljaisen tiedon ka-
toamisen haaste koskettaa koko organisaation näkökulmasta. Laajempi näkemys auttoi havait-
semaan, että vaikka yhden organisaation sisällä olevien yksiköiden toiminnat, työyhteisöt ja 
organisaatiokulttuurit saattavat olla hyvinkin erilaisia keskenään, lopulta kaikkien yksiköiden 
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toiminnat kiteytyvät organisaation toiminnaksi, eikä niitä voida ajatella organisaatiosta erilli-
sinä toimintoina.  
 
Case -yksikön ulkopuolisten haastattelujen tarkoitus oli selvittää, millaisia ajatuksia hiljainen 
tieto herättää henkilöissä, jotka omaavat laajaa osaamista kehitystyöstä, kouluttamisesta, 
osaamisen- ja tiedonjohtamisesta sekä perehdyttämisestä ja työnopastuksesta. Tärkeää oli 
myös kuulla niistä toimista, joita hiljaisen tiedon haasteen vuoksi on organisaatiossa jo tehty. 
Päädyin haastateltavieni luokse etsiessäni henkilöitä, joilla saattaisi olla näkemystä hiljaisen 
tiedon käsitteestä sekä eläkepommin tuomista haasteista. Nämä tutkimukseen valitut henkilöt 
ovat työnsä puolesta jo miettineet tiedon siirtämiseen liittyviä haasteita, varsinkin nyt kun 
Yritys X on kohtaamassa eläkepomminsa. Haastateltavien sopivuus tutkimukseeni onnistui 
hyvin, sillä haastateltavat omasivat myös itse hiljaista tietoa ja osa lukeutui lisäksi suuriin 
ikäluokkiin. Aikaa haastatteluihin käytimme yhden tunnin per haastattelu ja ne suoritettiin 
yksilöhaastatteluina. 
 
Case -yksikössä suoritin kolme (3) yksilöhaastattelua. Haastateltavat oli valittu tarkoituksen-
mukaisesti. Kaksi haastatelluista edustaa suurta ikäluokkaa ja heidän arvioidaan siirtyvän 
eläkkeelle ensimmäisinä. Kolmas haastateltu on yksikössä hieman vähemmän aikaa työsken-
nellyt henkilö. Hänet pyysin haastateltavaksi, koska koin tarpeelliseksi kuulla henkilöä, joka 
tulee vastaanottamaan tai on jo vastaanottanut eläkkeelle siirtyvien henkilöiden mahdollista 
hiljaista tietoa. Halusin myös kuulla kokemuksia oppimisprosesseista, joita työnhallinnan 
opettelu vaatii, ja oletettavasti uusimmalla tulokkaalla se on vielä tuoreimmassa muistissa. 
Näihin yksikön sisäisiin haastatteluihin käytimme aikaa noin puoli tuntia per haastattelu.  
 
7.3 Tutkimuksen luotettavuus 
 
Koska opinnäytetyöni on toteutettu laadullisia tutkimusmenetelmiä hyödyntäen, ei reliabili-
teettia ja validiteettia voida arvioida aivan samalla tavalla, kuin kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa. Näitä edellä mainittuja käsitteitä voidaan kuitenkin soveltaa myös tähän tutkimukseen. 
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
 
Reliabiliteetilla mitataan tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuuteen vaikuttaa esimerkiksi 
tutkimusmetodien valinta. E-lomakekyselyssä kaikki vastasivat samaan  lomakkeeseen, jossa 
suurin osa kysymyksistä oli monivalintakysymyksiä. Uskon  tämän selkeyttäneen kysymysten 
ymmärtämistä ja näin ollen uskon tutkimuksessa mukana olleiden henkilöiden ymmärtäneen 
kysymykset lähes samoin. Myös vastausten yhdenmukaisuus viittaa siihen, että esitetyt kysy-
mykset e-lomakekyselyssä ja yksilöhaastatteluissa oli ymmärretty oikein. Kuitenkin täytyy 
huomioida, että laadullisen tutkimuksen tuloksiin sisältyy riskejä, kuten se, että tutkittavat 
ovat ymmärtäneet kysymykset ja ilmiön eri tavoilla ja tutkija on saattanut ymmärtää tuloksia 
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ristiriitaisesti. Yksilöhaastattelut nauhoitettiin, jotta tulosten analysointi olisi luotettavampaa 
ja totuudenmukaisempaa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
 
E-lomakekysely ja yksilöhaastattelut toteutettiin melko lyhyellä aikavälillä. Se lisää tutkimus-
tulosten luotettavuutta, sillä tilanne on pysynyt oletetusti tutkimuskohteessa samana, tutki-
muksen toteuttamisen aikana. E-lomakekyselyyn osallistui 8 henkilöä 9:stä. Henkilöä, jota ei 
osallistunut lomakekyselyyn, haastateltiin myöhemmin yksilöhaastattelun merkeissä. Voidaan 
siis todeta, että tutkimukseen osallistui kohdejoukosta 100 % ja sen perusteella case -
yksikköön kohdistuvat tulokset voidaan nähdä melko luotettavina. (Saaranen-Kauppinen & 
Puusniekka 2006.) 
 
Validiteetissa kyse on siitä, kuinka pätevä tutkimus on. Laadullisessa tutkimuksessa tähän 
kiinnitetäänkin enemmän huomiota kuin reliabiliteettiin. Opinnäytetyöni tarkoitus on kuvata 
todellisuutta ja uskon esittämieni kysymysten olleen oikeita tuomaan tätä todellisuutta esille. 
Uskon tutkimuksen olevan siinä mielessä pätevä, että opinnäytetyön tavoitteita oli muun mu-
assa hiljaisen tiedon ilmiön syvällisempi ymmärtäminen ja ilmiön ilmenemisen havainnoimi-
nen opinnäytetyöni case –yksikössä ja nämä asetetut tavoitteet saavutettiin. Laadullisessa 
tutkimuksessa myös tutkijan omat eettiset arvot vaikuttavat siihen, miten tutkimustulokset 
nähdään ja analysoidaan, joten laadullisiin tutkimustuloksiin on siksi hyvä suhtautua kriittises-
ti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
  
8 Tutkimustulokset  
  
8.1 E-lomakekyselyn tulokset 
 
Tutkimuksen onnistumisen ja luotettavuuden kannalta koin tärkeäksi kuulla kaikkia case-
yksikössä työskenteleviä henkilöitä eikä vain suuria ikäluokkia. Siksi päätin kuulla koko yksik-
köä e-lomakekyselyä hyödyntäen. E-lomakekyselyn merkitys tutkimukselle perustuu siihen, 
että on tärkeää havainnoida koko yksikköä, sillä henkilöstönvaihtuvuustilanteet yleensä vai-
kuttavat koko työyhteisöön ja reagoimaan joutuvat muutkin kuin lähtijän roolissa olevat ja 
esimies. Monesti töitä uudelleenjärjestetään ja työhön liittyvien muutoksen keskelle voi jou-
tua useampikin. E-lomakekyselyn tarkoitus oli myös löytää ne aiheet, joihin tulevissa yksilö-
haastatteluissa kannattaisi syventyä.  
 
E-lomakekysely on jaettu neljään (4) aihepiiriin: Taustatiedot, työympäristö, tiedon siirtämi-
nen ja hiljainen tieto. Kyselylomakkeessa on 21 kysymystä, joista useat ovat monivalintaky-
symyksiä, mutta niissä on myös mahdollisuus vastata kysymykseen avoimella vastauksella.  E-
kyselylomake ja sen mukana lähetetty saatekirje löytyvät opinnäytetyöni liitteistä (liite 5 ja 
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6). E-lomake -kyselyn toteutin 7.12.2009 – 18.12.2009. Siihen osallistui 8 henkilöä 9:stä. Vas-
tausprosentti oli siis erittäin hyvä, 89 %. 
 
8.1.1 Taustatiedot 
 
Case -yksikössä työskentelee tällä hetkellä 9 henkilöä ja yksikön esimies. Ikääntyminen ja niin 
sanottu eläkepommi tulevat vaikuttamaan vahvasti osaston henkilöstöön, ja lähivuosien aika-
na yksikössä käydään läpi henkilöstönvaihtuvuuteen liittyviä muutostilanteita suurten ikäluok-
kien siirtyessä eläkkeelle. Ikärakenteen perusteella henkilöstöstä tulee siirtymään eläkkeelle 
arvioidusti 5 henkilöä seuraavan neljän vuoden aikana. Se on enemmän kuin puolet koko yksi-
kön henkilöstövoimavaroista (56 %). Muut ikäluokat jakautuvat melko tasaisesti, mutta aivan 
nuoria 18–25 vuotiaita ei yksikössä ole. Henkilöstön ikärakenne ilmenee kuviosta 9. Eläke-
pommin osumisen ajankohdan arvioinnin tarkkuuteen vaikuttaa kuitenkin se, että Suomen 
liukuvan eläkeikäjärjestelyn vuoksi saattavat jotkin henkilöt jatkaa työelämässä pidempään. 
 
Yksikön tilannetta ajatellen olennaista on suurten ikäluokkien suuri koko suhteessa muihin 
ikäryhmiin. Useiden teorioiden perusteella hiljainen tieto olisi kaikkein tehokkainta siirtää 
ensisijaisesti niille henkilöille, jotka yksikköön jäävät, eli sellaisille henkilöille, jolla on jo 
jonkinlaista kokemusta tarvittavista osaamisista. Nyt kun yksikön tilanne on sellainen, että 
sinne jääviä henkilöitä on vähemmän kuin eläkkeelle lähtijöitä, joutuu yksikkö todennäköises-
ti rekrytoimaan uutta henkilökuntaa. Tämä asettaa hiljaisen tiedon siirtämiselle lisähaasteita. 
 
 
Kuvio 9: Henkilöstön ikärakenne, joulukuu 2009 
 
Hiljaisen tiedon kannalta olennaista korkean ikärakenteen lisäksi on, että case -yksikön henki-
löstöstä suurin osa on työskennellyt pankkialalla jo yli 20 vuotta. Kokemusperäinen hiljainen 
tieto kertyy useasti vuosien varrella. Se koostuu monenlaisten työtehtävien kokemuksesta, 
kontakteista ja verkostoista, joten työvuosien paljous viittaa ainakin osittain hiljaisen tiedon 
paljouteen, vaikka aikaa ja hiljaisen tiedon määrää ei voida suoraan toisiinsa verrannollistaa. 
Lukuisat työvuodet pankkialalla ovat myös lisänneet henkilöstön tietoutta alasta, kilpailusta 
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ja historiasta. Kaikki nämä edellä mainitut tekijät vaikuttavat osaamisen ja hiljaisen tiedon 
määrään. 
 
Yksikössä työskentelevät henkilöt kokevat, että heidän aikaisemmasta työkokemuksesta orga-
nisaatiossa on hyötyä myös nykyisissä työtehtävissä. Kokemuksista saavutetuksi hyödyksi koe-
taan muun muassa organisaation terminologian tunteminen, kokonaisuuksien hahmottaminen, 
verkostojen kehittyminen ja ongelmanratkaisutilanteiden läpi vieminen. Myös ymmärrys siitä, 
kuinka eri toiminnot yhdistyvät yhdeksi arvoketjuksi, on vahvistunut työvuosien saatossa. 
Työvuosien suuruus viittaa myös vahvaan sitoutuneisuuteen. Pankkityövuosien lisäksi usealla 
on jo pitkä työkokemus nykyisessä työtehtävässä, sekä paljon henkilökohtaista osaamista ja 
kokemusta. Case -yksikön työkokemusvuodet ilmenevät kuvioista 10 ja 11.  
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Kuvio 10: Työvuodet pankkialalla                      
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Kuvio 11:Työvuodet nykyisissä työtehtävissä  
 
8.1.2 Työympäristö 
 
E-lomakekyselyssä kysyin myös työympäristöön liittyviä kysymyksiä, sillä tiedonkulun ja tiedon 
siirtämisen kannalta työympäristön vaikutus on merkittävä. Työympäristöön vaikuttavat muun 
muassa organisaatiokulttuuri ja työtilat sekä ympärillä vallitseva ilmapiiri.  
 
Yksikössä työskentelevistä henkilöistä suurin osa kokee työympäristönsä sellaiseksi, että se 
kannustaa tiedon jakamiseen sekä vapaaseen ajatusten ja ideoiden vaihtamiseen, joskaan sitä 
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ei koettu täydellisenä. Tiedonkulkuun negatiivisesti vaikuttavana tekijänä pidettiin kiirettä ja 
sen seurauksena avoimelle kommunikaatiolle ei koettu olevan aina tarpeeksi aikaa. 
 
Kiireellä saattaa olla vaikutusta siihen, että yksikössä työskentelevät henkilöt keskustelevat 
melko paljon työhön liittyvistä asioista kahvi- ja lounaskeskusteluissa. Se osoittaa, ettei muu-
toin ole keskustelulle ehkä tarpeeksi aikaa. Hiljaisen tiedon siirtämisen kannalta kahvihuone-
keskustelut eivät kuitenkaan ole huono asia. Oikeastaan sillä on positiivinen vaikutus hiljaisen 
tiedon siirtämisen näkökulmasta ja useissa teorioissa näitä vapaamuotoisia keskusteluja pide-
tään jopa yhtenä hiljaisen tiedon siirtämisen menetelmänä (Huovila 2005). Kahvikeskusteluis-
sa henkilöt useasti käyvät läpi työhön liittyviä tilanteita, ikään kuin he kertoisivat tarinaa. 
Epävirallisen ilmapiirin ansiosta näissä keskusteluissa saatetaan esittää jopa ideoita, joita ei 
virallisemmissa tilanteissa ehkä uskallettaisi ilmoille heittää. Näin henkilöt nostavat tarinas-
saan esille tunteita, kokemuksia, erehdyksiä sekä mietteitä ja samalla siirtyy myös hiljaista 
tietoa. Tästä näkökulmasta tarkasteltaessa tilanne on hyvä, sillä 6 henkilöä 8:sta juttelee 
työasioista myös kahvi- ja lounaskeskustelujen yhteydessä, melko useasti tai päivittäin. Loput 
2 henkilöä 8:sta toteavat keskustelevansa työasioista kahvi – ja lounaskeskusteluissa harvem-
min, mutta joskus. Yksikössä työskentelevät henkilöt eivät kuitenkaan käy päivittäin lounaalla 
tai kahvilla kaikki yhdessä ryhmässä, vaan pienemmissä porukoissa. Tästä syystä näissä kes-
kusteluissa ilmenevä hiljainen tieto ei siirry välttämättä kaikkien kesken, eikä sitä siksi voi 
pitää täysin luotettavana hiljaisen tiedon siirtämisen menetelmänä. Kahvihuonekeskusteluissa 
on myös riskinä, että jaetaan sellaista hiljaista tietoa, jota ei ehkä olisi hyvä jakaa.  
 
Case -yksikön työtilat sijaitsevat maisematoimistossa. Maisematoimisto jakaa mielipiteitä 
organisaatioiden ja ihmisten välillä. Myös eri työtehtävät soveltuvat maisematoimistoon eri 
tavoilla. Toiset kokevat maisematoimiston haastavaksi työympäristöksi kommunikoinnin kan-
nalta. Tähän liittyy esimerkiksi pelko siitä, että häiritään muita tai ei haluta kaikkien kuule-
van kommunikointia. Myös case -yksikössä mielipiteet jakautuivat kun kysyin, miten he koke-
vat maisematoimiston vaikutukset avoimeen kommunikointiin. Suuri osa kokee maisematoi-
miston hieman parantavan avointa kommunikointia (kuvio 12). Siitä huolimatta, asettaa se 
myös haasteita työympäristölle. Tällaisiin haasteisiin lukeutuu se, että maisematoimistossa on 
vaikea saavuttaa työrauha. Eräs yksikössä työskentelevä kuvailee: ”Maisemakonttori on kyllä 
negatiivisille tunteenpurkauksille huono paikka. Muiden metelöinti voi häiritä jonkun yritystä 
ajatella omaan työhönsä liittyvää asiaa”. Mahdollinen keskustelu saattaa aiheuttaa keskitty-
misvaikeuksia niille, jotka eivät keskusteluun osallistu. Ulkoisilla tekijöillä voidaan pyrkiä 
vastaamaan maisematoimiston asettamiin haasteisiin. Tällaisia ulkoisia tekijöitä ovat toimis-
tokalusteet ja sisustus. Ulkoisilla tekijöillä koetaan olevan vaikutusta myös siihen, kuinka 
saavutetaan työrauha, mutta silti mahdollistetaan avoin kommunikointi. 
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Kuvio 12: Kuinka maisematoimisto vaikuttaa avoimeen kommunikointiin?  
 
8.1.3 Tiedon siirtäminen 
 
Koska hiljainen tieto on osa laajempaa tiedon käsitettä, kysyin yksikössä työskenteleviltä 
henkilöiltä tiedon siirtämiseen liittyviä kysymyksiä. Hiljaisen tiedon lähtökohtana on näkyvän 
tiedon siirtäminen, joten tarkoitukseni oli selvittää kuinka tietoa on jo siirretty, sekä mielipi-
teitä ja asenteita tiedon siirtämisestä.  
 
Yhteistyötä pidetään tiedon siirtämisen keinona. Yhteistyö myös synnyttää uutta tietoa, sillä 
siinä yhdistyvät eri osaamisten alueet.  Case -yksikön henkilöstöstä suurin osa tekeekin yhteis-
työtä muiden henkilöiden kanssa melko paljon ja loput harvemmin, mutta kuitenkin joskus. 
Vastaajien mukaan yhteistyö jakautuu niin, että toisissa työtehtävissä tarvitaan paljonkin 
yhteistyötä, kun taas toiset työtehtävät ovat hyvin itsenäisiä. Tämän kysymyksen tulokseen ja 
luotettavuuteen saattaa jossain määrin vaikuttaa se, miten vastaaja käsittää yhteistyön mää-
ritelmän. Toiset henkilöt kokevat yhteistyöksi tilanteen, jossa kollegalta kysytään neuvoa, 
kun toiset taas eivät luokittele sitä yhteistyöksi.  
 
Ihmiset oppivat eri tavoilla ja erilaisissa työtehtävissä voi toimia parhaiten jotkin tietynlaiset 
menetelmät. Siksi esitin kysymyksen: Mikä on mielestäsi paras tapa oppia uutta? Miltei kaikki 
ovat yhtä mieltä siitä, että tekemällä oppii parhaiten. Eräs heistä kuvailee: ”Tekemällä oppii. 
Etenkin vanhat sovellukset käytännössä tulevat tutummiksi vain virheenkorjaamisen kautta, 
kun on pakko tutkia ko. sovelluksesta lisää”. Myös oppimismuotoa, jossa kokeneempi osaaja 
perehdyttää vähemmän kokenutta, sekä seniori ja juniori –työparimenetelmää suosittiin. Myös 
uuden oppimisen motivoinnin merkitystä korostettiin, sekä sitä, että on tärkeää olla mukana 
muutoksissa ja selvitystilanteissa. On hyvä, että henkilöt yksikössä suosivat esimerkistä oppi-
miseen perustuvia menetelmiä, koska niissä siirtyy myös hiljaista tietoa. Tärkeää on kuitenkin 
huomioida kriittisen tiedon merkitys. Etukäteen olisi hyvä suunnitella, mitä seuraajalle opete-
taan, sillä niin sanotussa oppipoika –mallissa saattaa siirtyä sekä hyvät että huonotkin työta-
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vat ja asenteet. Myös vanhoista, ”ei enää hyväksi” koetuista käytänteistä poisoppiminen on 
tärkeää. 
 
Dokumentointia pidetään tiedon siirtämisen kannalta melko hyvänä apuvälineenä. Osa tiedos-
ta on hiljaisena tietona, vaikka se periaatteessa olisi mahdollista tallentaa datan muotoon, ja 
näin tehdä hiljainen tieto avoimeksi ja näkyväksi sekä tekijälle, että muulle organisaatiolle. 
Datalla tarkoitetaan esimerkiksi työohjeita ja prosessikuvauksia. 
 
Lähes kaikki (7 henkilöä 8:sta) on sitä mieltä, että olisi hyvä jos tietoa tallennettaisiin enem-
män datan muotoon (kuvio 13). Eräs kertoi mielipiteensä näin: ”Ehdottomasti kannattaa do-
kumentoida! Dokumentoinnin helppous, helppotajuisuus, looginen otsikointi ja taltiointi ovat 
tärkeitä”. Kyselyssä ilmeni, että dokumentoinnin esteenä on ollut, ettei siihen tunnu olevan 
tarpeeksi aikaa. Dokumentointi koetaankin monesti hyvin suuritöiseksi, ja siksi sitä ei monissa 
organisaatioissa tarpeeksi toteutetakaan. Dataa on jo kuitenkin dokumentoitu case -yksikössä 
siinä määrin, että osaamisen kuvailemisen apuna on olemassa järjestelmäkuvauksia sekä in-
tranetissä kaikille yhteisiä prosessimalleja. Yhdeksi dokumentointiin liittyväksi haasteeksi 
koettiin kiireen lisäksi, että vaikka tietoa olisikin dokumentoitu, sen löytäminen saattaa olla 
vaikeaa. Onkin tärkeää, että data järjesteltäisiin niin, että se on helppo löytää ja että se on 
kaikkien sitä tarvitsevien ulottuvilla.  
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Kuvio 13: Kannatatko tiedon tallentamista enemmän datan muotoon yksikössänne?  
 
Yksikössä on käytössä kehityskeskustelut, joita käydään läpi vuosittain. Kehityskeskusteluissa 
mietitään muun muassa ammatillisen osaamisen tasoa. Osastolla ei ole tehty varsinaisia 
osaamiskarttoja, mallinnuksia tai yksilön tavoiteprofilointia, jotka ovat työkaluja, joita käyte-
tään osaamisen kuvailuun. Olemassa on kuitenkin niin sanottu monitoimitaulukko, johon on 
merkitty osaamisen taso henkilöittäin aina jonkin tietyn työtehtävän osalta. Tässä tapaukses-
sa työtehtävillä viitataan eri sovellusten tuntemukseen. Taulukon mittariarvoksi on asetettu 
luvut 1-5. Numero 5 on paras mahdollinen ammattitaito ja numero 1 on taas sen vastapari.  
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Joissakin organisaatioissa ja työyhteisöissä on käytössä kehityskeskustelujen yhteydessä to-
teutettava tavoiteprofilointi, joka on osa yrityksen/yksikön osaamiskartoitusta. Osaamiskar-
toituksia käsiteltiin aikaisemmin luvussa 2.4.5 Osaamisen ja tietämisen esilletuomisen keino-
ja. Case – yksikössä yksilöllinen tavoiteprofilointi ei ole juurikaan käytössä.  
 
8.1.4 Hiljainen tieto 
 
Kaikki yksikössä työskentelevät henkilöt ovat ainakin kuulleet hiljaisen tiedon käsitteestä. 
Suurin osa jopa pitää käsitettä tuttuna. Näin vastasi 6 henkilöä 8:sta. Loput olivat kuulleet 
käsitteestä, mutta eivät olleet perehtyneet aiheeseen. Kun kysyin hiljaisen tiedon tärkeydes-
tä, suurin osa pitää sitä yhtä tärkeänä kuin näkyvää tietoa (kuvio 14). On hyvä, että yksikössä 
ymmärretään hiljaisen tiedon esille tuomisen tarpeellisuus, sillä se auttaa henkilöstöä moti-
voitumaan sen jakamiseen. 
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Kuvio 14: Kuinka tärkeänä pidät hiljaista tietoa verrattuna näkyvään tietoon? 
 
Yksikössä työskentelevistä valtaosa kokee, että heidän kokemuksestaan on hyötyä ongelman-
ratkaisutilanteissa ja he kohtaavat tällaisia tilanteita noin kerran kuukaudessa, toiset vielä 
useamminkin. Suurin osa kokee lisäksi, että jotkin työtehtävät ovat vain heidän vastuullaan ja 
tunnistavat lisäksi työyhteisössään tehtäviä, jotka ovat vain yhden ihmisen vastuulla (kuvio 
15). Osastolla on pyritty siihen, ettei varsinaisia avainhenkilöitä osastolla enää olisi, mutta 
kysely osoitti, että yksikössä työskentelevillä henkilöillä on kuitenkin hyvin paljon henkilökoh-
taista osaamista ja hiljaista tietoa. Jos henkilö lähtisi yllättäen, se saattaisi aiheuttaa ainakin 
lieviä ongelmia yksikössä. Ainakin se kasvattaisi riskiä hiljaisen tiedon katoamisesta.  
 
Yhdeksi hiljaisen tiedon siirtämisen menetelmäksi on eri teorioissa esitetty varamiesjärjeste-
lyjä. Yksikössä on käytössä varamiesjärjestelyt osittain, mutta osaamisen taso ei varamiehellä 
ole välttämättä yhtä korkealla kuin henkilöllä, joka toimii kyseisen työtehtävän parissa pää-
toimisesti. Kyselyn mukaan varamiesjärjestelyt saattavat olla toisinaan vain nimellisiä ja toi-
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sille työtehtäville ei ole olemassa varamiesjärjestelyä lainkaan. Varamiesjärjestelyiden puut-
teellisuuteen koettiin kiireen olevan olennaisin tekijä.  
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Kuvio 15: Onko yksikössänne työtehtäviä, jotka ovat vain yhden henkilön vastuulla? 
 
Kysyin yksikön henkilöstöltä, kokevatko he, että heillä on tietoa/taitoja, joita ei voi oppia 
kuin työnteon kautta? He vastasivat kysymykseen valtaosin myöntävästi. Tämä on hiljaisen 
tiedon tunnistamisen kannalta positiivista (kuvio 16). Kyselyn vastauksissa mainittiin juuri 
kokemusperäinen osaaminen ongelmanratkaisutilanteissa. Kyselyssä ilmeni myös, että yksikön 
työtehtävät ja työkokonaisuudet ovat hyvin laajoja, joten pelkästään lukemalla ja itseopiske-
lemalla ei työhön ole mahdollista oppia.  
 
Hiljaisen tiedon tunnustamiseen ja tunnistamiseen liittyy myös lomakkeessa esitetty kysymys: 
Koetko, että sinulla on sellaista osaamista, jota olisi vaikea siirtää eteenpäin? Tähänkin kysy-
mykseen suurin osa vastasi myöntävästi. Eräs heistä kuvailee; ”Eri tilanteissa tekemisen kaut-
ta tulee sellaista, mitä ei ole dokumenteissa”.   
 
Hiljaisen tiedon jakamisen prosessia helpottaa, jos henkilöt tunnistavat itsessään hiljaista 
tietoa. Vastausten lähes kaikki kuvaukset liittyivät kokemusperäiseen osaamiseen, kuten 
suunnittelukykyyn, kokonaisuuksien hahmottamiseen, luovaan ongelmanratkaisuun, verkostoi-
hin ja suhteisiin. Vastaukset viittasivat juuri sellaiseen osaamiseen, jota ei ole dokumenteis-
sa.  
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Kuvio 16: Onko sinulla on tietoja/taitoja, joita ei voi oppia kuin työn teon kautta?  
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Kysyin mielipidettä siitä, mitä hiljaisen tiedon menetelmiä voitaisiin mahdollisesti hyödyntää 
heidän yksikössään. Vastaajat saivat valita niin monta vaihtoehtoa, kuin he hyväksi kokivat. 
Vahvinta kannatusta keräsi konkari – aloittelija – työparimenetelmä, mutta myös sijaisuus ja 
varamiesjärjestelyt sekä mentorointi saivat kannatusta (kuvio 17). 
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Kuvio 17: Menetelmät, jotka nähdään hyvinä hiljaisen tiedon siirtämisen välineinä. 
 
Viimeinen e-lomakekyselyssä esitetty kysymys koski ilmiötä, joka liittyy tiedon panttaami-
seen. Jotkut työyhteisöt todistavat ilmiötä, jossa henkilöt saattavat pantata omaa tietoaan ja 
pyrkiä näin suojaamaan oman asemansa organisaatiossa, eivätkä ole halukkaita jakamaan 
tietoaan. Erityisesti epävarmassa asemassa (esim. taloudellinen taantuma) omasta osaamises-
ta halutaan pitää tiukasti kiinni. Kysyin henkilöiltä, ovatko he havainneet yksikössään tiedon 
panttaamista. Suurin osa yksikön henkilöstöstä ei ole huomannut kyseistä ilmiötä, tai sitten 
he ovat kokeneet sen hyvin harvinaiseksi (kuvio 18). Tämä on hyvin positiivinen seikka, sillä 
kuten aikaisemmin teoreettisessa osiossa käsiteltiin, tiedon panttaamisella on negatiivinen 
vaikutus organisaation kilpailukykyyn.   
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Kuvio 18: Oletko huomannut tiedon panttaamista yksikössänne? 
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8.2 Koko organisaatiota koskevien yksilöhaastattelujen tulokset 
 
Yksilöhaastatteluja toteutettiin koko tutkimuksessa kaiken kaikkiaan kuusi (6). Kolme (3) 
haastattelua kohdistui case -yksikön ulkopuolelle (HR Training and Development) ja kolme (3) 
haastattelua kohdistui case –yksikköön. Aikaisemmin luvussa 7 perustelen, miksi haastattelin 
henkilöitä case – yksikön ulkopuolella ja näin ollen päädyin kahteen haastatteluryhmään. Näi-
hin eri ryhmiin käytettiin hieman erilaisia teemahaastattelurunkoja (liite 2 ja3) ja siksi esitän 
tulokset kahdessa osassa.  
 
Tässä luvussa käsitellään tulokset haastattelukysymyksistä, jotka esitettiin kehittämisen ja 
kouluttamisen yksikössä (HR Training and Development) työskenteleville henkilöille. Haastat-
telukysymykset koskevat koko organisaatiota ja niiden tarkoitus on saada vastauksia koko 
organisaatiota ajatellen. Haastattelukysymykset on jaettu teemoihin; yleiset kysymykset, 
osaamisen ja tiedon siirtäminen, suuret ikäluokat sekä työvoiman rakenteellinen vääristymä 
ja hiljainen tieto. Tuloksia käsitellään kuitenkin yhtenä kokonaisuutena. 
 
8.2.1 Tulokset 
 
Haastateltavien pääasialliset työtehtävät liittyvät sellaisiin alueisiin, kuten osaamisen ja työ-
yhteisön kehittäminen, coaching, valmennus, työnohjaus ja perehdyttämisen systematisointi. 
Usealla heistä on karttunut lukuisia työvuosia organisaatiossa, joten hiljaisen tiedon käsite 
koskettaa työnkuvan lisäksi myös henkilökohtaisesti.  
 
Suurten ikäluokkien siirtyminen eläkkeelle on organisaatiossa haastateltujen mukaan vahvasti 
tiedostettu, mutta voimakkaammin se on aiheuttanut keskustelua viime aikoina. Suurinta 
eläkepommia odotetaan vuosina 2010, 2011 ja 2012. Vaikka haastateltavat tunsivat ilmiön 
hyvin, eivät he osanneet tarkkaan määritellä, millaisia vaikutuksia eläkepommilla tulee var-
masti olemaan. He kaikki olivat kuitenkin yhtä mieltä siitä, että hiljaisen tiedon katoamisen 
riski on olemassa ja yksi henkilöistä oli jo havainnut osaamisen katoamista, ainakin pienissä 
mittasuhteissa. 
 
Haastatteluissa nostin esille myös työvoiman rakenteellisen vääristymän. Sen olemassaolo on 
tiedostettu ainakin jossain määrin, mutta se ei noussut erityisesti esille tekemissäni haastat-
teluissa, eikä aiheuttanut suurempaa keskustelua. Osa haastatelluista oli huomannut selvästi, 
että yksi sukupolvi on määrältään pienempi kuin muut, mutta sen suoranaista vaikutusta or-
ganisaatioon ei osattu arvioida. He kuitenkin uskoivat, että se saattaa jollain tavalla vaikuttaa 
tiedon siirtymiseen sukupolvelta toiselle.  
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Tiedustelin haastateltavilta, millaisia osaamisen kartoittamisen ja osaamisen siirtämisen mal-
leja on organisaatiossa käytössä. He kertoivat, että joillekin tietyille tehtävänimille on ole-
massa niin sanottuja osaamisen profilointimalleja, joiden avulla katsotaan, mitä osaamista 
tulisi yksikössä kehittää. Koko organisaation kattavia yhteisiä malleja ei ole olemassa ja 
enemmän onkin keskitytty vähittäispankkiin kuin konttoritoimintoihin. Koko työyhteisön 
osaamisen kartoittamisen tai kaikille yhteisen osaamisprofiloinnin puutteet tunnustetaan ja 
uutta on kehitteillä. Olemassa on hyviä työkaluja ja osaamista, joiden avulla tätä kehitystyötä 
voidaan viedä eteenpäin. Yksilön osaamisen kartoittamiseen toimivat hyvin kehityskeskustelut 
(PDD), jotka ovat yleisesti käytössä kaikkialla organisaatiossa.  
 
Eräs haastateltavista korosti esimiehen roolin tärkeyttä osaamiskartoituksia tehdessä. Tämän 
hän perusteli niin, että organisaatio voi keskitetysti tukea yksikköä ja luoda jonkin perusmal-
lin, mutta se ei voi tuottaa yksilöllisiä ratkaisuja kaikille toiminnoille, sillä ihmiset ja työteh-
tävät ovat hyvinkin erilaisia. Samalla tavalla hän näkee asian myös hiljaisen tiedon johtami-
sen suhteen. Haastateltava perustelee asiaa seuraavasti: ”Voidaan luoda jokin perusmalli, 
mutta yksikön ja sen esimiehen vastuulla on sovittaa malli heidän tehtäviinsä ja toimintoihin-
sa sopivaksi. Toimintaa voitaisiin tehostaa johtajavalmennuksilla, joissa keskityttäisiin enem-
män henkilöstöön ja osaamiseen liittyviin asioihin”. 
 
Kysyin haastateltavilta, kannattaako eläkkeelle lähivuosina siirtyville henkilöille asettaa kor-
keita uuden oppimisen haasteita työssä. He kokivat myös niiden henkilöiden osaamisprofiloin-
nin ja tavoitteista keskustelun tärkeänä, jotka ovat lähivuosina siirtymässä eläkkeelle. Uuden 
oppimisen motivaatio on ihmisillä kuitenkin hyvin erilainen, joten on hyvä kuulla henkilöä 
itseään. Yksi haastatelluista oli sitä mieltä, että motivaatiota on vaikea muuttaa, mutta ihmi-
sen suhtautumis- ja toimintatapaan voidaan kuitenkin vaikuttaa.  Haastatteluissa nousi esiin 
kommentteja kuten: ”Jokin tietty muotti tässä mielessä ei koskaan onnistu, sillä toiset ihmi-
set eivät enää viimeisinä työvuosina halua laajentaa osaamistaan, kun toiset taas haluavat 
kehittyä ja oppia viimeiseen työpäivään asti”. Uuden oppimisen halukkuutta kommentoitiin 
seuraavasti: ”Itse olen hyvinkin motivoitunut oppimaan uutta. Pitää myös iäkkäämmälle olla 
mahdollisuus uuden oppimiseen”. 
 
Keskustelu tavoitteiden asettamisesta ikääntyville, johti laajempaan keskusteluun ikääntyvien 
asemasta osana työyhteisöä. Yhdessä haastattelussa nousi esille ikääntyvien sivuun siirtämi-
nen, joka varjostaa hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistamista. Tällä tarkoitetaan ilmiötä, 
jossa työyhteisö siirtää eläkkeelle siirtyvän sivuun. Hän osallistuu asioihin, mutta ympäröivä 
yhteisö alkaa ikään kuin elämään jo niin, että henkilö olisi jo siirtynyt eläkkeelle. Haastatel-
tava toteaa ”En sanoisi että se olisi hylkimisreaktio, mutta jotain siinä kuitenkin on”. Sivuun 
siirtämisen seurauksena henkilö saattaa kokea olonsa yksinäiseksi ja jopa hyödyttömäksi, mikä 
ei ainakaan kannusta jakamaan omaa hiljaista tietoaan, varsinkaan silloin, jos henkilö kadot-
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taa ymmärryksen siitä, että hänellä yleensä on tämäntyyppistä arvokasta osaamista. Vaikka 
kaikki haastateltavat eivät olleet kokeneet ilmiötä yhtä vahvasti, silti kukaan haastatelluista 
ei kieltänyt ilmiön mahdollista olemassaoloa.  
 
Ikääntyvien motivointi ja arvostaminen nousikin yhdeksi vahvaksi teemaksi haastattelujen 
myötä. Eräs haastatelluista oli ollut työnsä puolesta useasti todistamassa ilmiötä, kuinka mo-
tivointikimmokkeen kautta iäkkäämpi henkilö onkin päättänyt jäädä vielä töihin, eikä olekaan 
siirtynyt vielä eläkkeelle, niin kuin alkuperin olisi suunnitellut. Motivaatiokimmokkeen avulla 
saadaan myös motivoitua tiedon jakamiseen – myös hiljaisen tiedon.  
 
Haastatteluissa nousi esille Yritys X:n senioriohjelma, jonka tarkoitus on toimia yhtenä vasta-
uksena ikääntymisen ilmiölle. Ohjelman tarkoitus on parantaa henkilöstön työhyvinvointia ja 
mahdollisuutta jatkaa työuraa konsernissa pidempään. Tavoitteena on henkilön työuran jat-
kaminen tukemalla henkilön jaksamista ensimmäiseen eläkeikään ja sen yli. Senioriohjelma 
perustuu toimintamalliin, jossa henkilö itse arvioi oman valmiutensa sitoutua työelämän haas-
teisiin ja muutoksiin viimeisiin työvuosiin asti. Ohjelman päämääriä ovat muun muassa pari-
työskentely/mentorointi -mallin kehittäminen hiljaisen tiedon siirtämiseksi, johtamisvalmen-
nuksessa eri-ikäisten huomioiminen, kehityskeskustelut kokeneiden urasuunnitelmien toteut-
tamiseksi, johtamisvalmennusten sisällössä eri-ikäisten johtamisen näkökulman huomioiminen 
ja senioripankki.  
 
Senioripankki on osa Yritys X:n Senioriohjelmaa. Sen tarkoitus on pyrkiä tarjoamaan pankista 
eläkkeelle siirtyville aktiivisille senioreille mahdollisuuksia halutessaan hyödyntää ammatillis-
ta osaamistaan ja kokemustaan eripituisissa määräaikaisissa tehtävissä Yritys X:ssä eläkkeen 
rinnalla. Tehtävät voivat olla erilaisia sijaisuuksia ja projektitehtäviä ja kestoltaan muutamis-
ta viikoista useisiin kuukausiin. Yritys X määrittelee senioriohjelmaa seuraavasti: ”työyhteisöl-
le seniorin työllistäminen tarjoaa mahdollisuuden ammentaa vankkaa henkistä pääomaa ja 
pitkän työuran aikana kertyneitä tietoja ja taitoja”. Haastateltavat olivat yhtä mieltä siitä, 
ettei senioripankkia kovinkaan selvästi nähdä varsinaisena hiljaisen tiedon siirtämisen työka-
luna, vaan sen tarkoitusperät nähtiin hieman toisenlaisina, kuten hyvänä työkaluna sairaslo-
masijaisuuksille, projektiosaamiselle ja vastauksena väliaikaiseen työvoimapulaan. Haastatel-
tu kommentoi aihetta seuraavasti: ”kyllä hiljaista tietoa tulisi saada jaettua jo ennen eläk-
keelle siirtymistäkin”.  
 
Nostin haastatteluissa esille myös perehdyttämisen ja työnopastuksen, sillä koin sen tärkeäksi 
tilanteessa, jossa yksikkö joutuu rekrytoimaan uutta henkilökuntaa paikkaamaan eläkkeelle 
lähteneitä. Myös perehdyttämisessä on kyse tiedon siirtämisestä ja jo perehdyttämisen vai-
heissa voidaan tietoisesti yrittää siirtää hiljaista tietoa. Halusin selvittää millaisia työkaluja 
Yritys X käyttää tukiessaan eri toimintojen ja yksiköiden työnopastusta ja perehdyttämistä.  
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Perehdyttämisen ja työnopastuksen käsitteet eivät tarkoita Yritys X:ssä välttämättä aivan 
samaa asiaa, mutta nämä käsitteet voidaan vahvasti linkittää toisiinsa. Organisaatiolla on 
käytössä kaikille yhteisiä dokumentteja intranetissä, joita työyhteisöt voivat hyödyntää pe-
rehdytys- ja työnopastusprosesseissa. Dokumentit sisältävät lähinnä kaikille yhteistä tietoa, 
sillä kaikenlaisissa työtehtävissä pitää ymmärtää yrityksen arvoketju ja perustietoa. On myös 
olemassa joitain yhteisiä perehdytysmalleja, mutta ne eivät ehkä sovellu niin hyvin asiantun-
tijatehtäviin, joissa suosittaisiin yksilöllisempää perehdytys- ja työnopastussuunnitelmaa. 
Haastateltavin yksimielisen mielipiteen mukaan perehdyttäminen on tärkeää myös hiljaisen 
tiedon kannalta, sillä tulokkaalle opetetaan myös oikeanlaista asennetta. He myös korostivat, 
että uuden henkilön tullessa yksikköön on tärkeää tehdä hyvä suunnitelma siitä, mitä täytyy 
oppia, missä ajassa ja kuka opettamisesta vastaa. Suunnitelman tekeminen on tarpeellista, 
oltiinpa missä työtehtävissä tahansa.  
 
Haastateltujen mukaan hiljaisen tiedon katoamisen haasteeseen ei ole organisaatiossa yhtä 
rakenteellista ratkaisua, tai ainakaan ratkaisut eivät ole suoranaisesti kohdistettu tähän haas-
teeseen. Toisaalta kuitenkin mentorointia on lisätty ja ollaan lisäämässä edelleen, ja mento-
rointia pidetään hyvänä hiljaisen tiedon siirtämisen keinona. Esimerkkinä mentoroinnin akti-
voitumisesta yksi haastateltava nosti Yritys X:n ohjelman nimeltä Graduate Program. Kyse on 
ohjelmasta, jossa vastavalmistuneilla master –tutkinnon omaavilla Yritys X:ssä työskentelevil-
lä on mahdollisuus tutustua syvemmin organisaation toimintaan ja näin kasvattaa ammatillista 
osaamistaan.  
 
Nämä Graduate Program -ohjelmassa olevat saavat mahdollisuuden omaan mentoriin, jonka 
he saavat itse valita. Mentori on henkilö, jolla on kokemusta, tietoa ja taitoa ja joka antaa 
mentoroitavalle vastauksia. Mentorointi on kahden ihmisen välinen suhde, joka perustuu vuo-
rovaikutukseen sekä avoimuuteen ja sen tavoitteena on tukea mentoroitavan työuraa ja ke-
hittymistä. Mentorin rooli on ikään kuin ”sparrata” nuorempaa henkilöä ja näin kohottaa hä-
nen itsetuntoaan. Haastateltava kertoo: ”mentorointi voi kohdistua uraohjaukseen, ammatil-
liseen kehittymiseen tai oikeastaan ihan mihin tahansa ihminen tarvitsee tukea. Mentoroinnin 
tarkoitus on, että myös hiljaista tietoa saataisiin siirrettyä mentoroitavalle”. Hän jatkaa ku-
vailua; ”Kokonaisvaltaisuus ja kehon ilmaisu on tärkeää hiljaisen tiedon jakamista ajatellen. 
Se korostuu ainakin hyvässä palvelussa”. Mentorointi onkin oiva keino välittää organisaatioon 
liittyvää tietoa, kuten asenteita, arvoja ja toimintaperiaatteita. Lisäksi välittyy myös historia-
tieto sekä mentorin näkemykset nykytilasta ja tulevaisuudesta. 
 
Tiedon jakamisen menetelmistä haastateltavat kannattivat dokumentointia ja kertoivatkin 
Nordic –mallin pyrkivän mahdollisimman hyvään dokumentointiin. Yksi haastateltavista tote-
aa: ”Tietoa kannattaa dokumentoida nykypäivänä, koska meillä on siihen niin hyvät välineet 
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ja on myös hyvä jättää muistijälki”. Yksi haastatelluista näki myös tarinankerronnan sellaise-
na menetelmänä, jota organisaatio voisi hyödyntää hiljaisen tiedon tunnistamisessa ja jaka-
misessa. 
 
Haastateltavilla oli hyviä uusia ideoita, joita koko organisaatio saattaisi käyttää työkaluna 
hiljaisen tiedon siirtämisessä. Eräs tällainen ajatus on, että hiljaisen tiedon siirtämisessä voi-
taisiin hyödyntää coaching – menetelmää. Yritys X määrittelee coachingin menetelmäksi, joka 
tähtää kehittymiseen ja se toteutustapa on vuoropuhelu. Coachattavan henkilön kanssa käy-
dään vuoropuhelua, jossa käsitellään määriteltävissä olevaa tavoitetta, ongelmaa tai haastet-
ta. Coachingissa käytetään kuuntelua, kysymyksiä ja kärsivällisyyttä, joiden avulla autetaan 
ihmisiä löytämään sisäiset ja ulkoiset voimavaransa sekä asettamaan haasteita itselleen. Idea 
perustuu siihen, että henkilöä tuetaan hänen oppimisprosessissaan ilman, että hänelle anne-
taan suoria ratkaisuja. Näin ollen henkilö löytää itse oman ratkaisunsa, jolloin hän myös pys-
tyy sitoutumaan asiaan huomattavasti paremmin. Coachattava saa siis käyttää omaa ratkaisu-
kykyään toisin kuin mentoroinnissa, jossa mentori antaa kysymykseen suoria vastauksia. Haas-
tateltu kuvailee coachingin toimivuutta näin " Kysymyksillä on aika ihmeellinen voima ihmis-
ten mieliin, varsinkin jos ne ovat aika yllättäviä kysymyksiä”. 
 
Miten tämä coaching sitten vastaa hiljaisen tiedon siirtämisen haasteeseen? Haastateltava 
kertoi sen toimivan niin, että eläkkeelle siirtyviä ensin coachattaisiin, jotta he oppisivat 
coachaamaan niitä henkilöitä, joille he haluavat tietoa ja osaamistaan siirtää. Eläköityviä 
ikään kuin valmennettaisiin coachaamaan. Toinen toteutustapa olisi pari -coaching, jossa olisi 
eläkkeelle siirtyjä ja hänen jatkajansa sekä ulkopuolinen coach, joka ohjaa parin keskustelua 
kysymyksillä. Idea ei ole vielä päässyt toteutumaan, eikä haastatellun mukaan ole saanut 
vielä kannatusta, mutta saattaa hyvinkin tulevaisuudessa toteutua, jos hiljaisen tiedon ka-
toamisen haasteet huomataan voimakkaammin organisaatiossa. 
 
8.3 Case -yksikköä koskevien yksilöhaastattelujen tulokset 
 
Tässä luvussa käsittelen haastattelutulokset, jotka kohdistuvat case -yksikköön. Haastatelta-
vina toimivat yksikössä työskentelevät henkilöt. Kysymykset on rajattu niin, että niiden tar-
koitus on saada vastauksia juuri case -yksikköä ajatellen. Tutkimustulokset käsitellään yhtenä 
kokonaisuutena, vaikka haastattelukysymykset olivat aseteltu neljään (4) teemaan: yleiset 
kysymykset, osaaminen ja hiljainen tieto, uusi työntekijä; perehdyttäminen ja työnopastus, 
sekä hiljaisen tiedon siirtäminen. 
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8.3.1 Tulokset 
 
Haastateltujen työtehtävät koostuivat sovellusten kehittämisestä, huollosta, testauksesta ja 
suunnittelusta. He kuvailevat työtään melko rutiinittomaksi ”Joka päivä on erilainen”. Kaksi 
haastatelluista henkiöistä on työskennellyt yksikössä hyvin monta vuotta, joten hiljaista tietoa 
on kertynyt vuosien varrella. He kuuluvat suureen ikäluokkaan ja eläkkeelle siirtyminen kos-
kettaa heitä henkilökohtaisesti. Kolmas haastateltava on työskennellyt yksikössä kaksi vuotta 
ja hän on yksikön tuorein tulokas. Hänkin kokee, että hänelle on kertynyt hiljaista tietoa ny-
kyiseen työhön liittyen, mutta myös aikaisemmista työtehtävistä samankaltaisten työtehtävi-
en parissa. Hänet valittiin haastateltavaksi henkilöksi sillä perusteella, että hän on niin sanot-
tu hiljaisen tiedon vastaanottaja. 
 
Kaikki haastatellut kokevat hiljaisen tiedon käsitteen olevan heille tuttu. He kuvailevat hil-
jaista tietoa seuraavin sanoin: ”Se on tietämystä mitä ei lukemalla saa, se tulee ainoastaan 
sillä, kun sitä työtä tekee. Ei sellaista tietoa oikein edes pysty siirtämään kertomalla”. Toinen 
haastateltava kuvailee:” Se on sellaista tietoa jota on tarttunut päähän matkan varrelta. Tie-
dosta on hyötyä, vaikka sitä ei sillä hetkellä käyttäisikään”. 
 
Haastatellut kokevat, että yksikössä on hiljaista tietoa, ja pyysin heitä kuvailemaan heidän 
omaan työhönsä liittyvää hiljaista tietoa. Kaikkien vastaukset olivat hyvin samankaltaisia. He 
kuvailivat, että hiljainen tieto on sovelluksia ympäröivän maailman tuntemusta. Se sisältää 
verkostot, kontaktit ja sidosryhmät. He kertovat, että kokonaisuuksien hallinta on kasvanut ja 
helpottunut ajan myötä ja näin ollen myös ongelmanratkaisukyky. Eräs haastateltu kuvailee 
”Sovelluksen voit oppia melko vaivattomasti, mutta sen ympäröivän maailman ymmärtäminen 
on haasteellista. Sovellus on kiinni monessa muussa sovelluksessa ja niissäkin tapahtuu vaikka 
mitä. Täytyy ymmärtää niistäkin jotain, jotta ymmärtää kokonaisuutta. Se on hiljaista tie-
toa”. Kaikki haastateltavat korostavat, että kokonaisuuksien ymmärtäminen vie paljon aikaa 
ja se kehittyy pikkuhiljaa työtä tehdessä. He kokevat työhönsä liittyvän hiljaisen tiedon ole-
van sellaista, joka saattaa helposti jäädä huomioimatta silloin, kun tulisi opettaa uutta henki-
löä. Tästä syystä uusi henkilö oppii yleensä parhaiten esimerkiksi muutostyön yhteydessä. 
 
Kuten jo e-lomakekyselyn tuloksista ilmeni, yksikössä työskentelevät kokevat, että hiljaisen 
tiedon olemassaolo on tunnustettu sekä työntekijöiden että esimiehen keskuudessa. Nostin 
tunnustamisen esille myös yksilöhaastatteluissa. Haastateltu, joka on yksikön uusin tulokas, 
kuvaili suurten ikäluokkien eläkkeelle siirtymisen vaikutuksia seuraavasti: ”Se tulee vaikutta-
maan todella paljon. Ilmiö vie pois äärettömästi osaamista ja tietämystä, sellaista osaamista, 
mitä et mistään lukemalla saa. Kiirettä tulee varmasti olemaan, jollei jo nytkin ole”. 
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Yksilöhaastatteluissa kysyin haastettavilta, ovatko he jo tehneet toimia hiljaisen tiedon siir-
tämisen eteen. Haastatteluista ilmeni, että vaikka hiljaisen tiedon olemassaolo on tunnustet-
tu, ei asialle ole vielä ehditty tekemään kovinkaan paljon. Aiheesta puhutaan melko paljon ja 
kehityskeskusteluissakin aihetta on käsitelty. Kaikki haastatellut olivat yksimielisesti sitä 
mieltä, että kiire varjostaa hiljaisen tiedon siirtämistä. Se saattaa näkyä niin, että kun koit-
taa tilanne, jossa hiljaista tietoa esiintyy ja sitä voitaisiin siirtää, aikataulut eivät välttämättä 
täsmää tiedon siirtäjän ja vastaanottajan kesken. Tilanteet saattavat tulla yllättäen ja hiljai-
sen tiedon vastaanottavalla osapuolella saattaa olla kesken jotain tärkeää, eikä hänellä näin 
ollen ole mahdollisuutta osallistua tilanteeseen. Näin hyvät toimintakeskeiset tilanteet saat-
tavat mennä oppijalta ohi.  
 
Molemmat eläkkeelle lähivuosina siirtyvistä haastatelluista olivat jo jossain määrin tietoisesti 
siirtäneet hiljaista tietoaan ja pyrkivät siihen tulevaisuudessakin. Molemmat ovat kokeneet 
hiljaisen tiedon siirtämisen melko haasteelliseksi. He kuvailevat yksikön tilannetta, jossa viisi 
henkilöä on lähdössä eläkkeelle ja kaikilla on hyvin paljon vastuuta. Tällä hetkellä heitä, jot-
ka eivät ole jäämässä eläkkeelle on vähemmän kuin eläkkeelle lähivuosina siirtyviä. Molem-
mat haastatellut suuren ikäluokan edustajat ovat siirtäneet hiljaista tietoaan yhdelle samalle 
henkilölle. He ovat sitä mieltä, että yhdelle henkilölle kertyy aika paljon opittavaa ja olisi 
hyvä, jos hiljaisen tiedon vastaanottajia olisi jo enemmän. Myös haastateltu, joka on toiminut 
kyseisen hiljaisen tiedon vastaanottajana, ei ilmaise eriäviä mielipiteitä. Hän toteaa: ”Vielä 
enemmän pitäisi olla kaikessa mukana, mutta kun ei kerkeä. Aika meinaa karata käsistä.” 
 
Keskustelimme haastateltavien kanssa siitä, kuinka yksikkö voisi välttää tiedon katoamisen 
yksikössä henkilöstönvaihtuvuustilanteissa ja millä toimilla saataisiin varmistettua, että uudet 
tulokkaat oppivat kaiken tarvittavan. Haastattelut vahvistivat jo e-lomaketutkimuksessa sel-
vinnyttä seikkaa, että dokumentoinnin lisäämistä kannatetaan. Varsinkin sellaista dokumen-
tointia kannatetaan, joka on suunnattu uudelle työntekijälle. Kysyin haastatelluilta, kuinka 
dokumentointia sitten voitaisiin parantaa. Haastateltu kertoo omiin kokemuksiinsa perustuen, 
että aluksi on melko haastavaa oppia kaikki yhteyshenkilöt sekä riippuvuudet ja dokumen-
toinnista voisi olla tähän apua. Dokumentoinnissa suosittaisiin esimerkiksi kuvia, joissa ilmeni-
si pääpiirteittäin, miten sovellukset linkittyvät toisiinsa. Vaikka dokumentointia kannatetaan-
kin, silti mallittamista ei nähdä yksikköön sopivana toimena. Haastateltujen oli vaikea kuvi-
tella, että miten tämä mallittaminen käytännössä toteutettaisiin ja mitä tulisi mallittaa. 
 
Kuten e-lomakekyselyn tuloksista ilmeni, niin myös vierihoitoa sekä konkari ja aloittelija -
työpareja kannatetaan. Lisäksi kysyin, näkisivätkö he tarinankerronnan mahdollisena hiljaisen 
tiedon siirtämisen välineenä, esimerkiksi osastopalaverien yhteydessä. Osa heistä näki sen 
hyvinkin toimivana ja uskoi, että siitä saatattaisi olla hyötyä. Kukaan ei pitänyt sitä huonona 
ajatuksena, mutta koska osastopalavereja pidetään kolmen viikon välein, yksi haastatelluista 
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pohti: ”Olisihan se hyvä kertoa muillekin, kun jotain on saatu valmiiksi, mutta mahtaakohan 
asiaa enää muistaa sitten kolmen viikon päästä”. 
 
Kysyin haastateltavilta, olisiko uusille työntekijöille hyvä tehdä tarkka suunnitelma siitä, 
kuinka työnopastusprosessi etenee, mitä tulokkaan täytyy oppia, ketkä siitä vastaavat ja mis-
sä ajassa oppimisen tulisi tapahtua. Kaikki haastatellut kannattivat hyvän suunnitelman teke-
mistä. He korostavat sitä, että pitää muistaa, että uudella henkilöllä menee aikaa oppimi-
seen, mutta myös opastajalla menee aikaa opettamiseen. Aikaa täytyy muistaa varata mo-
lemmille.  
 
Toisinaan työyhteisöissä on oma puhekieli, joka saattaa heikentää ihmisten välistä ymmärtä-
mistä. Varsinkin uusien ihmisten tulleessa työyhteisöön saattaa heille olla haasteellista ym-
märtää työhön liittyvää sanastoa ja terminologiaa. Kysyin haastateltavilta, kuinka he näkevät 
tämän yksikössään. He kokevat, ettei heillä ole erityistä työslangia, mutta jotkin IT-sanaston 
termit ja lyhenteet saattavat olla outoja uudelle tulokkaalle.  
 
E-lomakekyselyssä ilmeni, että yksikössä työskentelevät kokevat varamiesjärjestelyissä olevan 
parantamisen varaa. Aiheesta keskusteltiin myös yksilöhaastatteluissa ja linja oli sama, eli 
”oma alue” koetaan melko rajatuksi. Haastatteluissa ilmeni, että yksikössä on käytössä työ-
tiimijärjestely, jonka nimenomainen tarkoitus on jakaa tietoa tiimien sisällä, myös hiljaista 
tietoa. Tiimit nähdään hyvänä asiana, mutta kiire nostettiin niiden toimivuutta varjostavaksi 
tekijäksi. Haastateltava kertoo ”Tiimit on hyvä juttu, mutta meidän pitäisi vielä enemmän 
pyrkiä tiedon jakamiseen. Kun ajattelen työtiimiäni, niin meillä sitä yhteistä aikaa ei oikein 
vielä ole hirveästi ollut. Työtilanteen ja muutoksen on mentävä eteenpäin, vaikka tiimini ja 
varamies eivät kerkeisikään tulla tilannetta seuraamaan”. Koska kiire nousi niin vahvaksi hil-
jaisen tiedon siirtämistä varjostavaksi tekijäksi, kysyin haastateltavilta, pitäisikö kiireestä 
huolimatta löytyä aikaa hiljaisen tiedon siirtämiseen. Kaikki haastetullut olivat yhtä mieltä, 
että tiedon siirtäminen olisi kiireestä huolimatta erittäin tärkeää. 
 
Viimeiseksi nostin haastatteluissa esille toisten ihmisten arvostamisen työyhteisössä, koska 
ikääntyvien arvostamista ja yleensäkin muiden ihmisten arvostamista pidetään tärkeänä hil-
jaisen tiedon jakamisen kannalta. Kaikki haastateltavat olivat sitä mieltä, että heidän yksi-
kössään ikääntyviä arvostetaan, sekä heidän hiljaista osaamistaan. Myös iäkkäämmät arvosta-
vat nuorempia työntekijöitä. Kysyin, ovatko he kohdanneet ilmiötä, jossa iäkkäämpi ihminen 
siirrettäisiin työyhteisössä ikään kuin sivuun. Heistä kukaan ei ollut havainnut tällaista ilmiötä 
yksikössään, vaan päinvastoin he kokevat, että osaamista ja ammattitaitoa arvostetaan hyvin 
paljon. 
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9 Johtopäätökset ja toiminnan kehittäminen 
 
9.1 Johtopäätökset 
 
Tässä luvussa käsitellään tutkimustuloksista tehtyjä johtopäätöksiä ja niitä asioita, jotka nou-
sivat merkittäviksi tutkimustulosten myötä. Esille on nostettu elementtejä, jotka kuvailevat, 
miten hiljaisen tiedon haaste koskettaa case -yksikköä ja millaisia tekijöitä nousi esille, joilla 
on joko positiivinen tai negatiivinen vaikutus hiljaisen tiedon jakamisen onnistumiseen. 
 
9.1.1 Suuret ikäluokat vallitsevat case -yksikön ikärakennetta 
 
Case -yksikön tämänhetkisestä henkilöstöstä merkittävä osa kuuluu suureen ikäluokkaan ja on 
siirtymässä eläkkeelle lähivuosina. Sama ilmiö näkyy koko organisaatiossa - Suomessa nyt ja 
muissa maissa hieman myöhemmin. Suurimmalla osalla yksikössä työskentelevistä on pitkä 
työkokemus yksikön työtehtäviin liittyen. Usea heistä on lisäksi työskennellyt organisaatiossa 
lukuisia vuosia, joten hiljaista tietoa on ihmisiin kertynyt vuosien varrella erilaisissa tilanteis-
sa mukana olemalla, sekä virheiden ja onnistumisien kautta. 
 
Vaikkei tutkimuksen pääpaino olekaan 90 -luvun lamasta aiheutuneella työvoiman ikäraken-
teen vääristymällä, niin saattaa ilmiöllä olla vaikutusta organisaation toimintaan, ainakin 
laajemmin katsottuna. Vääristymä on havaittavissa myös case – yksikön ikärakenteessa, sillä 
puuttuvaa sukupolvea, eli henkilöitä, jotka olisivat noin 40 – vuotta, on suhteessa vähemmän 
kuin suuria ikäluokkia. Se saattaa asettaa haasteita tiedon siirtämiselle jossain määrin, mutta 
jos eläkkeelle siirtyvillä on mahdollisuus ja halukkuutta tiedon siirtämiseen ja toimet sen 
eteen saadaan aloitettua tarpeeksi ajoissa, niin uskon, että myös nuoremmilla on mahdolli-
suus onnistua suoriutumaan työtehtävistä samalla toiminnan tasolla. Onnistuminen edellyttää 
myös, että uusien henkilöiden tullessa yksikköön, on heille järjestettävä päällekkäistä työ-
aikaa konkareiden kanssa, jotta tiedon siirtämiselle on ylipäätään mahdollisuus. 
 
9.1.2 Case -yksikössä vallitsee yhdenmukaiset ajatukset hiljaisesta tiedosta 
 
E-lomakekyselyn ja yksilöhaastatteluiden tulos oli hyvin yksimielinen. Vastausten jakautumi-
sessa ei voi tehdä merkittäviä ikään liittyviä johtopäätöksiä. Asettamissani kysymyksissä ei ikä 
ollut vaikuttava tekijä oikeastaan muussa kuin siinä, että iäkkäämmät kokevat omaavansa 
hieman enemmän hiljaista tietoa. Tulos oli oletettavissa, sillä hiljainen tieto monesti nähdään 
iäkkäämpien vahvuutena, vaikka todellisuudessa hiljaisen tiedon määrä on riippuvainen am-
mattitaidon määrästä, eikä työvuosien määrästä. Vastaukset jakaantuivat vain harvoin hyvin 
epätasaisesti.  
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Yksi mielipiteitä vahvasti jakanut kysymys liittyi siihen, kuinka maisematoimisto vaikuttaa 
avoimeen kommunikointiin. Jakautumisen syy saattaa olla ihmisten luonne-erot ja työskente-
lytottumukset.  Näen maisematoimiston case – yksikön kannalta hyvänä ratkaisuna tiedon 
virtaamisen kannalta. Se mahdollistaa monissa tilanteissa mukana olemisen, pelkästään kor-
vat avaamalla. Toisten keskusteluista voivat esimerkiksi uudet tulokkaat oppia yllättävän 
paljon, vaikka he eivät itse keskusteluun osallistuisikaan. Lisäksi maisematoimistossa on tilo-
ja, joihin henkilöt voivat mennä silloin, kun tekevät työtä joka vaatii erityistä keskittymistä. 
Haasteena näen kuitenkin sen, ettei tiloja ole aina saatavilla, sillä niitä on vain rajoitetusti. 
 
9.1.3 Myös nuoret arvostavat hiljaista tietoa 
 
E-lomakekysely ja yksilöhaastatteluiden perusteella voi todeta, että hiljaisen tiedon katoami-
sen haaste on tunnustettu case – yksikössä. Koska yksikössä on hiljainen tieto tunnustettu, on 
sillä melko hyvät lähtökohdat onnistua hiljaisen tiedon tunnistamisessa ja jakamisessa, sillä 
tunnustaminen on hiljaisen tiedon jakamisen tärkein vaihe. 
 
Sen lisäksi, että hiljaisen tiedon olemassaolo on tunnustettu, suurin osa henkilöstöstä kokee 
hiljaisen tiedon olevan yhtä tärkeää kuin näkyvän tiedon. Kuitenkin kaksi henkilöä oli toista 
mieltä. Uskon tähän vaikuttavan sen, että se, mikä on hiljaista tietoa, on vaikea tunnistaa 
omasta osaamisesta ja jopa vielä vaikeampaa toisen henkilön osaamisesta. Haastattelujen 
perusteella suuret ikäluokat pitävät hiljaista tietoa tärkeänä, mutta e-lomakekyselystä ilme-
ni, että myös nuoret pitävät sitä yhtä tärkeänä kuin näkyvää tietoa. On hyvä, että hiljaista 
tietoa arvostetaan, sillä sen avulla ikääntyvät voivat löytää motivaatiokimmokkeen tiedon 
siirtämiseen. Hiljaisen tiedon arvon tai määrän vähättely saattaisi heikentää tähän tarvittavaa 
motivaatiota. Case -yksikössä ei näyttäisi olevan tällaista riskiä, sillä tutkimuksen missään 
vaiheessa ei ilmennyt vahvoja hiljaisen tiedon arvon vähättelyn piirteitä. 
 
9.1.4 Ikääntyviä arvostetaan case -yksikössä 
 
Ikääntyvien arvostaminen liittyy vahvasti hiljaisen tiedon jakamisen onnistumiseen. Tutkimus-
aineiston ulkopuolella huomasin, että useasti keskustelu suurista ikäluokista johtaa keskuste-
luun siitä, arvostetaanko ikääntyvää työvoimaa tarpeeksi. Keskustelua syntyy nuorten asemas-
ta suhteessa iäkkäämpiin ja organisaation arvostuksesta eri-ikäisiä kohtaan. Mediastakin saa 
monesti lukea ilmiöstä, kuinka organisaatiot suosivat nuorta työvoimaa, ja näin ollen pysyvät 
dynaamisina ja varmistavat viimeisimmän tiedon. Samaan aikaan puhutaan kuitenkin nuorten 
korkeastikoulutettujen työttömyydestä, hiljaisen tiedon katoamisen haasteesta, kokemuspe-
räisestä osaamisesta ja siitä, kuinka pyritään pitämään eläkeikää lähestyvät työelämässä 
mahdollisimman pitkään. Näkemysten ristiriitaisuus viittaa siihen, että totuus on hyvin yksilöl-
linen, organisaatiokohtainen ja jopa työyhteisökohtainen. Case -yksikössä arvostetaan erityi-
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sesti näitä suuria ikäluokkia ja heidän kokemusosaamistaan, eikä heitä ole ikääntymisen takia 
siirretty sivuun. Päinvastoin, he saavat olla monessa mukana kokemusperäisen osaamisensa 
ansiosta. Yksikköön on lähivuosina palkattu nuorempaakin työvoimaa. Tästä voi tehdä johto-
päätöksen, että toisten ihmisten arvostus on melko tasaista, ikään tai sukupuoleen katsomat-
ta.  
 
Muiden arvostamisen lisäksi on tärkeää, että myös henkilöt itse arvostavat omaa työtään ja 
ammattitaitoaan. Haastatteluista voi tehdä johtopäätöksen, että suurin osa henkilöistä arvos-
taa työtään ja ammattitaitoaan. On hyvä että oman osaamisen arvo ymmärretään osana koko 
yksikön yhteistä osaamista. E-lomakekyselyssä ilmeni, että aivan kaikki henkilöt eivät koke-
neet omaa osaamistaan sellaiseksi, että sitä olisi vaikea siirtää eteenpäin. Ihmisten erilaiset 
arviot omasta ammattitaidostaan liittyvät paljonkin siihen, ettei omaa ammattitaitoa olla 
totuttu arvioimaan. Ei myöskään voi olettaa, että oman osaamisen taso olisi välttämättä vielä 
kaikilla niin korkealla, että sen siirtäminen eteenpäin tuottaisi vaikeasti hallittavia haasteita. 
On myös käsitteellistä, onko mittarina ihmisen koko työuralta koostuva osaaminen vai vain 
nykyiseen työtehtävään liittyvä osaaminen. 
 
9.1.5 Hiljainen tieto koostuu sovelluksia ympäröivän maailman tuntemuksesta 
 
Hiljaisen tiedon tunnustamisen lisäksi on hiljaista tietoa myös tunnistettu. Tunnistamisella 
viitataan tiedon esille nostamiseen. E-lomakekyselyssä ja haastatteluissa ihmiset osasivat 
osittain kuvailla, millaisesta osaamisesta tämä hiljaisen tiedon kokonaisuus saattaisi koostua. 
Yleisimmin vastaukset liittyivät sovelluksia ympäröivien maailmojen tuntemiseen, verkostoi-
hin ja kontakteihin. Kuitenkaan he eivät osanneet aivan tarkasti kuvailla tiedon kokonaisuut-
ta, joten se kertookin sen, että tieto on hiljaisena tietona. Heistä kuitenkin usea uskoi, että 
ainakin joitain asioita pystyttäisiin tekemään näkyväksi, esimerkiksi dokumentoimalla ja akti-
voimalla toimintoja tiedon jakamisen edistämiseksi. Haastattelujen ja e-lomakekyselyn perus-
teella voi todeta, että ennen kuin täysvaltaisiin hiljaisen tiedon jakamisen toimiin ryhdyttäi-
siin, olisi ensin hyvä tunnistaa kaikki olemassa oleva tieto, ainakin kriittisen tiedon osalta.  
 
Yksilön osaamisen kehittämistä ei nostettu opinnäytetyön kantavaksi teemaksi, mutta siitä 
kuitenkin aiheutui keskustelua yksilöhaastatteluissa. Osaamisen tunnistamisen yksi työkalu 
case -yksikössä on ollut vuosittain toteutettavat kehityskeskustelut. Tutkimuksen edetessä 
nousi pinnalle kysymyksiä, kuinka korkealle näiden suurten ikäluokkien tavoitteet tulisi aset-
taa ja millaista tavoiteprofilointia heille tulisi tehdä. Aihetta käsiteltiin aikaisemmin ikäjoh-
tamisen ja koko organisaatiota koskevien tutkimustulosten yhteydessä. Tässä seikassa paras 
ratkaisu on kuulla työntekijää itseään, sillä ihmiset ovat erilaisia ja heiden jaksamisensa saat-
taa vaikuttaa monet tekijät. Vaikka kaikki suuren ikäluokan edustajat eivät lisähaasteita enää 
kaipaisikaan, tavoiteprofiloinnin sijasta voisi olla tarpeellista korostaa tavoitetta siitä, että 
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olemassa oleva hiljainen tieto onnistuttaisiin tunnustamaan, tunnistamaan ja lopulta jaka-
maan niille henkilöille, jotka yksikköön jäävät, sekä niille henkilöille, jotka yksikköön mahdol-
lisesti tulevat uutena työvoimana. 
 
Kun taas ajatellaan niitä henkilöitä, jotka eivät lukeudu tähän suureen ikäluokkaan, niin hei-
dän kannaltaan tavoiteprofilointi on tarpeellista ja henkilöstöä motivoivaa. Yksi haastateltu 
totesi ”Jos yltää jo asetettuihin tavoitteisiin, niin sitten pitää asettaa omat tavoitteet vielä 
vähän korkeammille”. Tavoiteprofiloinnissa voidaan myös korostaa, kuinka tärkeää on olla 
työyhteisössä se henkilö, joka tulee jatkamaan näiden eläkkeelle lähtevien konkareiden 
osaamista. 
 
9.1.6 Kiire hiljaisen tiedon jakamisen esteenä 
 
Tutkimus osoitti, että joitain toimia on jo tehty hiljaisen tiedon jakamisen eteen, mutta haas-
tateltujen mukaan ei kuitenkaan riittävästi. Yksilöhaastattelujen perusteella eläkkeelle lähi-
aikoina siirtyvät olisivat motivoituneita vielä parempaan tiedon siirtämiseen, mutta kiire on 
muodostunut esteeksi. Kiire aiheuttaa sen, että työprosessien on edettävä, vaikka kukaan 
tiedon vastaanottajista ei ehtisi seuraamaan tilannetta. Kiireen vaikutus hiljaisen tiedon ja-
kamiseen liittyy ainakin osittain henkilöstön rakenteeseen, jossa ei ole tarpeeksi henkilöitä 
vastaanottamaan eläkkeelle siirtyvien osaamista ja hiljaista tietoa. Yhdeksi suurimmista haas-
teista nouseekin kysymys, miten saataisiin järjestettyä tarvittavat aika- ja henkilöresurssit. 
Yksikössä on jo käytetty menetelmää, jossa kokeneempi henkilö opettaa hieman kokematto-
mampaa henkilöä. Haastattelujen perusteella tiedon siirtoa tehdään enemmänkin tilannekoh-
taisesti kuin systematisoidusti. Tiedon tunnistaminen ja jakaminen on toteutettu ikään kuin 
yhtenä luonnollisena opettamisen prosessina. Tarkkoja suunnitelmia kriittisen tiedon tunnis-
tamiselle ja jakamiselle ei ole tehty.  
 
Kiireen lisäksi toinen hiljaisen tiedon jakamista jarruttava tekijä saatattaa olla epätietoisuus 
siitä, kuinka tärkeänä tätä johtamisen aluetta täytyisi pitää ja kuinka paljon siihen pitäisi 
käyttää olemassa olevia aika- ja henkilöstöresursseja. Hiljainen tieto on johtamisen kentässä 
vielä niin uusi käsite, että sille paikan löytäminen saattaa olla vaikeaa sekä työntekijöille että 
johdolle. 
 
9.1.7 Yritys X:n senioriohjelma 
 
Senioripankki, joka on osa Yritys X:n senioriohjelmaa, on nähty joissain valossa jonkinlaisena 
hiljaisen tiedon jakamisen työkaluna. Senioripankkia käsitellään tässä opinnäytetyössä laa-
jemmin koko organisaatiota koskevissa tutkimustuloksissa sivulla 55, mutta lyhyesti kerrottu-
na sen idea perustuu siihen, että eläkkeelle siirtyville tarjotaan mahdollisuutta palata töihin 
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vielä eläkkeelle siirtymisen jälkeenkin, esimerkiksi erilaisten projektien tai sijaisuuksien mer-
keissä. Itse en näe senioripankkia parhaana mahdollisena hiljaisen tiedon jakamisen työkalu-
na.  Tieto tulisi saada jaetuksi jo ennen kuin henkilö siirtyy eläkkeelle, silloinkin vaikka tie-
dettäisiin, että henkilö on halukas tarjoamaan esimerkiksi konsultaatiota vielä eläkkeelle 
siirtymisen jälkeen. Tiedon jakamisen ajankohta tulisi sijoittua aikaan, jolloin henkilö on vielä 
työelämässä ja näin ollen tiedon siirtäminen olisi toimintakeskeistä ja siinä olisi mahdollisuus 
jakaa myös hiljaista tietoa.  
 
Eläkkeeltä takaisin töihin tulemisen näen organisaation kannalta vastauksena toisenlaisiin 
haasteisiin, kuten työvoimapulaan. Toki tämä senioripankki on toimiva malli myös tiedon ja-
kamisen kannalta siinä tapauksessa, ettei tietoa ole jostain syystä saatu jaettua ennen henki-
lön eläkkeelle siirtymistä. Tämän varaan ei mielestäni tulisi tiedon siirtämistä kuitenkaan 
laskea. Yksilön kannalta eläkkeeltä töihin palaaminen saattaa olla elämää rikastuttavaa, joten 
senioripankin hyvät ominaisuudet ovat kuitenkin moninaiset. Myös haastatellut case –yksikössä 
olivat selvästi sitä mieltä, että tieto tulisi saada siirrettyä ennen eläkkeelle siirtymistä. Yksi-
kössä onkin pyritty siihen, että uuden työntekijän tullessa yksikköön, hänellä olisi ainakin 
jonkin verran päällekkäistä työaikaa seuraajansa kanssa.  
 
9.2 Toiminnan kehittäminen 
 
Tässä luvussa käydään läpi kehitysehdotuksia, jotka osoittautuivat tutkimuksen myötä mah-
dollisiksi toiminnan kehittämisen menetelmiksi. Tutkimuksessa ilmeni, että organisaatio voi 
keskitetysti tukea yksikköä ja luoda jonkin perusmallin, mutta se ei voi tuottaa yksilöllisiä 
ratkaisuja kaikille toiminnoille, sillä ihmiset ja työtehtävät ovat hyvinkin erilaisia. Siksi onkin 
tarpeellista miettiä toimintoja, jotka sopisivat juuri case – yksikköön. 
 
Tuotettujen kehitysehdotusten tarkoitus ei ole tuottaa täydellisiä valmiita ratkaisuja, vaan 
sellaisia toiminnankehitysmenetelmiä, joita sitten voidaan muovata sopiviksi yksilötasoilla. 
Tähän syynä on se, että hiljainen tieto on niin syvällä ihmisen toiminnassa, että täydellisen 
toimintamallin luomiseen tulisi selvittää henkilöittäin koko osaamistausta ja koko elämän 
oppimisen kaikki vaiheet ja lisäksi vielä henkilökohtaiset ominaisuudet, jotka antavat osaami-
selle tietynlaisen luonteen. Tutkimalla voidaan kuitenkin selvittää pääpiirteittäin, millä tasol-
la hiljaisen tiedon olemassaolo on tunnustettu, minkä tyyppistä henkilöissä oleva hiljainen 
tieto on, millaisia asenteita henkilöillä on, mitä hiljaisen tiedon eteen on jo tehty ja millaiset 
vaikutukset ympäristöllä on hiljaisen tiedon johtamisen onnistumiseen. Näiden asioiden selvit-
tyä on huomattavasti helpompaa tarrata haasteeseen ja alkaa luoda toimia, joilla mahdollis-
tetaan toiminnan kehittyminen hiljaisen tiedon näkökulmasta. 
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9.2.1 Konkari ja aloittelija –työparit 
 
Konkari ja aloittelija -työpari on toimiva tiedon jakamisen menetelmä. Hiljaista tietoa siirtyy 
vuorovaikutuksessa, joten tiedon siirtymisen ja oppimisen kannalta on eduksi, että ko-
keneemmista ja vähemmän kokeneista kootaan työpareja ja heidät sijoitetaan työympäris-
töön niin, että oppivan osapuolen on helppo seurata konkarin toimintatapoja. Myös hiljaista 
tietoa siirtyy, kun oppija tarkkailee ja ottaa mallia konkarin toiminnasta. Tietoisesti määrätyt 
työparijärjestelyt auttavat henkilöstöä ymmärtämään, että työparijärjestelyn nimenomainen 
tarkoitus on tiedon siirtäminen, ja näin he motivoituvat jakamaan osaamistaan. Myös konkari 
voi oppia vähemmän kokeneelta ja saada häneltä uusia näkökulmia. Yhdessä he voivat luoda 
jopa täysin uusia toimintamalleja. Menetelmän haasteisiin lukeutuu se, että toiminnassa saat-
taa kuin huomaamatta siirtyä myös sellaista vanhentunutta tietoa, jota ei olisi tarpeellista 
siirtää. Siksi on tärkeää määritellä ennen työparitoiminnan aloittamista, mikä on kriittistä 
tietoa ja mikä taas sellaista, josta tulisi poisoppia. 
 
Uuden henkilön tullessa yksikköön on aiheellista harkita työparijärjestelyjä, tai ainakin aset-
taa tulokas istumaan sellaisen työntekijän läheisyyteen, joka on tietoisesti motivoitunut tie-
don jakamiseen - myös hiljaisen tiedon. Konkarin ja aloittelijan välinen suhde voi syventyä, 
kehittyä henkilökohtaiseksi ja jatkua pitkäänkin. Se saattaa kuin itsestään muuttua mento-
rointi –suhteeksi, jossa konkari ohjaa ja kannustaa suojattiaan kohti mahdollisimman hyvää 
ammattitaitoa.  
 
9.2.2 Ongelmanratkaisutilanteet ja kokemuksenvaihtopiirit 
 
Jokainen ongelmanratkaisutilanne on oppimistilanne ja ratkaisusta opitaan aina jotain uutta. 
Ongelmanratkaisutilanteisiin osallistumisella voidaan päästä hyviin lopputuloksiin hiljaisen 
tiedon jakamisessa, varsinkin jos oppija on hyvin intensiivinen ja haluaa oppia tilanteista. 
Ongelmanratkaisutilanteessa on hyvä olla mukana konkari, joka opastaa oppijaa eri seikoissa, 
kuten miten ongelma analysoidaan, millaisia ratkaisuvaihtoehtoja on olemassa ja millä perus-
tein niitä voidaan toteuttaa. Mukana voi olla useampikin, vaikka koko työyhteisö tai työtiimi. 
Vaikka ongelma saattaa koskettaa vain yksittäisen henkilön työtehtävää, voidaan ongelmia 
silti nostaa esille, jotta koko työyhteisö tai tiimi voi oppia. Tärkeää ongelmanratkaisussa ei 
ole nostaa esille syyllisiä, vaan kuinka lähestytään ongelmanratkaisuprosessia, ja jos siihen 
saadaan avoin ja tutkiva ote, se yleensä nostaa esille uusia näkökulmia ja sen tuloksena syn-
tyy uutta tietoa ja osaamista. 
 
Kokemuksenvaihtopiireillä tarkoitetaan tilanteita, joissa työtoverit keskenään voivat vaihtaa 
työhön liittyviä kokemuksia, keskustelun kulkiessa vapaamuotoisesti. Kuten ongelmanratkaisu-
tilanteissakin, myös kokemuksia jakamalla voidaan luoda uutta tietoa. Kokemustenvaihtopiiri 
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toimii hyvin konkareiden ja aloittelijoiden kohtauspaikkana, sillä konkarin ja aloittelijan kans-
sakäymisen ei tarvitse olla aina kahdenkeskistä, vaan tiedon jakamiseen voivat osallistua 
muutkin. Erityisesti uudet tulokkaat hyötyvät tällaisista tarkoituksenmukaisista kokemuksen-
vaihtopiireistä, sillä ne toimivat hiljaisen tiedon jakamisen kenttänä, mutta lisäksi myös tilan-
teena, johon voidaan etukäteen valmistaa kysymyksiä, jotka liittyvät organisaation historiaan, 
verkostoihin, kontakteihin ja työtehtäviin. Kokemuksenvaihtopiirit ovat toimiva vaihtoehto 
mentoroinnille.   
 
Kokemuksenvaihtopiirejä voidaan toteuttaa esimerkiksi viikkopalaverien tai aamukahvihetken 
yhteydessä. Tilanteen tunnelman tulisi olla kevyt, jotta se kannustaisi avoimeen vuorovaiku-
tukseen. Ilmapiiriin ja tunnelmaan voidaan vaikuttaa positiivisesti esimerkiksi järjestämällä 
pientä tarjoilua. Tällaiseen perusteltuun toimintaan saattaisi organisaatio jopa tukea kustan-
nuksissa, jotka aiheutuvat kahvista ja kahvileivistä, kustannusten pysyessä suhteellisen pieni-
nä. Toiminnan tarkoitushan on henkilöstön kehittyminen ja tiedon yksikössä pysymisen var-
mistaminen kriittisenä hetkenä, kun suuret ikäluokat siirtyvät eläkkeelle. Myös tulevaisuudes-
sa, kun konkarit ovat siirtyneet eläkkeelle, voitaisiin heitä tarvittaessa kutsua näihin koke-
muksenvaihtopiireihin. 
 
9.2.3 Työtiimit ja työtilajärjestelyt  
 
Yksikön henkilöstöstä on koottu työtiimit, jotka muodostuvat töiden samankaltaisuuteen pe-
rustuen. Niiden tarkoitus on jakaa tietoa tiimin sisällä ja näin parantaa varamiesjärjestelyjä. 
Miltei kaikki yksikössä työskentelevät kokivat varamiesjärjestelyjen kaipaavan vielä parannus-
ta ja lisäksi he kokivat, ettei tiimin sisäiselle tiedonsiirrolle ole tarpeeksi aikaa. Tiimeissä 
tapahtuva tiedonsiirto saattaa olla vastaus varamiesjärjestelyiden tehostamiseen, mutta tie-
don jakamiselle tulisi järjestää enemmän aikaa. Tähän tiimit tarvitsevat tuekseen henkilöstö-
suunnittelua, jotta tiimien tiedonsiirto saadaan aktivoitua. 
 
Työtilajärjestelyillä on oleellinen vaikutus tiimin toimivuuteen. Jos tiimin jäsenet työskente-
levät kaukana toisistaan, saattaa olla vaikeaa kohdata tilanteita, joissa on mahdollista jakaa 
tietoa ja kokemuksia. Siksi samankaltaista työtä tekevien, saman työtiimin jäsenten tulisi 
työskennellä mahdollisimman lähekkäin toisiaan, mikäli se on mahdollista. Työtilajärjestelyil-
lä voidaan mahdollistaa avoin kommunikointi luonnollisemmassa ilmapiirissä, ilman liian suu-
ria ponnisteluja. 
 
9.2.4 Suunnitelmat uusien henkilöiden varalle 
 
Koska yksikköön luultavimmin tulee uusia henkilöitä eläkkeelle siirtyvien tilalle, on silloin 
henkilöstösuunnittelulla sekä työnopastus- ja perehdytyssuunnittelulla olennainen rooli. On 
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tärkeää, että uudelle tulokkaalle ja eläkkeelle siirtyvälle järjestetään tarpeeksi päällekkäistä 
työaikaa, jotta tiedon jakamisessa olisi mahdollisuus jakaa myös hiljaista tietoa.  Koska kiire 
muodostui tiedon siirron esteeksi, työt tulisi organisoida niin, että opastajalla on mahdollisuus 
irtaantua jo joistain päivittäisistä työtehtävistään. Tämä mahdollistaa hänelle enemmän aikaa 
tiedon eteenpäin siirtämiseen. 
 
Uusien henkilöiden varalle on hyvä tehdä perehdytys-/työnopastussuunnitelma. Suunnitelman 
laajuus riippuu siitä, tuleeko henkilö talon sisältä, ja millainen ammattitausta hänellä on en-
tuudestaan. Suunnitelman tekemisestä ei ole haittaa silloinkaan, kun työtehtäviä siirretään 
yksikön sisällä, vaikkapa konkarilta hieman vähemmän kokeneelle.   
 
Toisinaan oletetaan, että yksi henkilö opettaa tulokkaalle kaiken, mutta tämä ei välttämättä 
ole paras mahdollinen toimintatapa, sillä yksi ja sama henkilö ei ole ehkä parhain mahdolli-
nen opastaja kaikessa, mitä hänen tulisi opettaa. Tästä syystä työnopastajia voi olla useita. 
Työyhteisön tuki ja osallistuminen auttaa uutta tulokasta sosialisoitumaan uuteen työympäris-
töön nopeammin. 
 
Työnopastussuunnitelman tulisi olla kirjallinen, jotta siihen pääsee käsiksi myös opastettava. 
Kirjallisessa suunnitelmassa tulee ilmetä ne toimet, joita henkilölle tulee opettaa, kuka ope-
tuksesta vastaa, millä tasolla tehtävät tulisi osata ja missä aikataulussa suunnitelma toteute-
taan. Kirjallinen suunnitelma auttaa uutta tulokasta hahmottamaan työn kokonaisuutta ja 
oman oppimisen tavoitteita. Kun opastus on systematisoitua, se on tehokkaampaa sekä lie-
ventää riskiä, että jotain tärkeää tietoa jää siirtämättä. 
 
9.2.5 Dokumentoinnin tehostaminen 
 
Kaikki hiljainen tieto ei ole luonteeltaan sellaista, jota on vaikea kuvailla sanoin ja siirtää 
eteenpäin. Osa tiedosta on hiljaisena vain siksi, ettei sitä ole avattu dokumentteihin, joissa 
tieto olisi kaikkien ulottuvilla. Dokumentoinnin lisäämisellä voidaan avata monia asioita kaikil-
le yhteiseksi tiedoksi ja siitä on erityisesti apua uusille työntekijöille. Dokumentit eivät toimi 
pääasiallisina opettamisen välineinä, mutta niistä oppija saa paljon tukea muun opetuksen 
ohessa. Dokumentointi lisäksi takaa tiedon säilymisen. 
 
Dokumentoinnissa tulisi panostaa sovelluksia ympäröivien maailmojen ja verkostojen selkeyt-
tämiseen. Havainnoinnissa voi käyttää apuvälineenä esimerkiksi kuvia ja kaavioita. Myös van-
hojen dokumenttien päivittäminen saattaa olla tarpeellista ja niitä hyödyntäen voidaan luoda 
vieläkin laajempia ja parempia kuvauksia. Dokumentoinnin onnistumiseen vaikuttava tekijä 
on, kuinka dokumentit ovat järjestelty eri tietokantoihin. Niiden tulisi olla järjestelty niin, 
ettei niiden löytäminen vaadi liikaa ponnisteluja.  
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Yksi hyvä ajankohta parantaa dokumentointia on silloin, kun uusi henkilö tulee yksikköön. 
Yksilönhaastatteluissa ilmeni, että yleensä uuden tulokkaan tullessa yksikköön, oletetaan 
tulokkaan kirjoittavan omia muistiinpanoja työnopettelun ohessa. Muistiinpanot ovatkin tär-
keitä, sillä ihmisillä on erilaisia keinoja ja muistisääntöjä siitä, kuinka he oppivat. Toisaalta 
työnopastusprosessin yhteydessä voidaan kirjoittaa työohjeet, jotka ovat toimivia myös tule-
vaisuudessa, kun opetellaan kyseistä työprosessia. Näin dokumentti syntyy ikään kuin työn-
opastuksen rinnakkaistuotteena ja dokumentti toimii uuden tulokkaan tukena, ja myöhemmin 
myös muiden työprosessia opettelevien henkilöiden tukena.  
 
9.2.6 Coaching 
 
Koko organisaatioon kohdistuvissa yksilöhaastatteluissa ehdotettiin coachingia hiljaisen tiedon 
siirtämisen menetelmäksi. Aihetta käsiteltiin jo aikaisemmin yksilöhaastattelujen tutkimustu-
losten yhteydessä luvussa 8.2.1. Coaching lyhyesti kuvailtuna tarkoittaa menetelmää, jossa 
henkilöä valmennetaan ja hänen toimintaansa ohjataan kysymysten avulla.  Hiljaisen tiedon 
jakamisen työkaluna saattaa toimia pari – coaching, jota käsiteltiin sivulla 57.  Coaching on 
toimiva malli, mutta toiminnan työkalua tulee muovata juuri yksikölle ja yksilöille sopivaksi. 
 
Jos coaching ei ota toteutuakseen, eläköityviä voidaan valmentaa jakamaan hiljaista tieto-
aan. Valmennuksessa voidaan korostaa suurien ikäluokkien eläköitymisen vaikutuksia organi-
saation toimintaan ja sitä kuinka he omalla toiminnallaan voivat myötävaikuttaa organisaation 
onnistumiseen osaamisen tason säilyttämisessä. Aiheen esille nostaminen kohottaa lisäksi 
ammatillista itsetuntoa ja näin saadaan vahvistettua ikääntyvien motivaatiota tiedon siirtämi-
seen.  
 
9.3 Kohti arvoajattelua 
 
Arvot ovat organisaation toiminnan kulmakiviä ja niiden tarkoitus on ohjata henkilöstöä toi-
mimaan yhtenäisesti ja arvoasenteiden mukaisesti. Arvot ovat perusta, johon rakennetaan 
toimintakulttuuri ja ne konkretisoituvat yrityksen tavoitteissa ja strategioissa. Yritys X:lle on 
määritelty kolme arvoa: Erinomaiset asiakaskokemukset, Ihmiset ratkaisevat ja Yksi Yritys X 
joukkue. Edellä esitetyt toiminnan kehitysehdotukset voidaan suhteuttaa Yritys X:n arvoihin 
ja näin kehittää toimintoja lähemmäs arvoajattelua. 
 
Erinomaiset asiakaskokemukset: Hiljaisen tiedon katoaminen saattaa lopulta näkyä asiakkaal-
le tarjotun palvelun heikentymisenä. Tiedon säilymisen varmistamisella taataan, että asiakas-
ta voidaan palvella asiantuntevasti ja toimivia IT –sovelluksia hyödyntäen. 
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Ihmiset ratkaisevat: Tärkeintä ovat ammattitaitoiset ihmiset. Vaikka puhutaan osaavasta or-
ganisaatiosta, todellisuudessa osaaminen on ihmisissä. Siksi tietoa pitää arvostaa, tunnustaa, 
tunnistaa ja jakaa. Osaavat ihmiset ovat organisaation perusta ja hiljaisen tiedon arvostami-
nen ja esille nostaminen motivoi ihmisiä tiedon jakamiseen. Tiedon jakaminen antaa henki-
löille mahdollisuuden kehittää omaa henkilökohtaista osaamistaan, joka lopulta näkyy työmo-
tivaation paranemisena ja organisaation kehittymisenä. 
 
Yksi Yritys X joukkue: Tiedon tarkoituksenmukainen jakaminen ja siihen motivointi parantaa 
yhteishenkeä ja yhteistyötaitoja. Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmillä voidaan lisätä hen-
kilöiden välistä luottamusta ja näin yhdessä, yhtenä joukkueena luoda parempaa tulosta. 
 
10 Lopuksi 
 
Vaikkei hiljaisen tiedon ilmiötä voida ehkä koskaan määritellä tarkasti, silti opinnäytetyössä 
onnistuttiin syvällisemmin ymmärtämään ilmiötä ja sen vaikutuksia Yritys X:n toimintaan. 
Esille nostetut kehitysehdotukset ovat käytännössä toteuttamiskelpoisia ja uskon case –
yksikön löytävän niistä vastauksia hiljaisen tiedon asettamiin haasteisiin. Työni tullaan mah-
dollisesti julkaisemaan myös Yritys X:n intranetissä olevassa opinnäytetyörekisterissä, jolloin 
se on avoin luettavaksi kaikille Yritys X:ssä työskenteleville. Toivon, että työni herättää ihmi-
sissä kiinnostusta, sillä paras saavutus on huomio, kun halutaan tehdä aihetta tunnetummaksi 
ja lisätä hiljaisen tiedon tunnustamista. 
 
Suuret ikäluokat siirtyvät eläkkeellä tästä vuodesta eteenpäin ja jäämme seuraamaan ilmiön 
aiheuttamia vaikutuksia yhteiskuntaan, organisaatioihin ja työmarkkinoihin. Vaikka jossain 
vaiheessa eläkepommi on ohitettu, on silti muistettava, että hiljaisen tiedon asettamat haas-
teet ovat aina läsnä. Kuten Michael Polanyi jo 60 –luvulla totesi, niin myös tulevaisuudessakin, 
tulemme aina tietämään enemmän kuin osaamme kertoa. 
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Liite 1. Teemahaastattelu – runko 1, organisaatio 
 
TEEMAHAASTATTELUT 4.1.2010 - 11.1.2010 
(HR training and development) 
 
 
1. YLEISET 
 
A) Mitkä ovat pääasialliset työtehtäväsi, eli mistä osaamisesi koostuu? 
 
B) Kauanko olet työskennellyt organisaatiossa? 
 
2. OSAAMISEN JA TIEDON SIIRTÄMINEN 
 
A) Millaisia tiedon ja osaamisen siirtämisen apuvälineitä organisaatiossa on käytössä? 
 
B) Onko organisaatiolla perehdyttämis- ja työnopastusmalleja, joita yksiköt voivat hyödyntää 
uuden henkilön aloittaessa?  Millainen olisi hyvä perehdytysohjelma ja/tai työnopastussuunni-
telma? Mitkä ovat työnopastuksen ja perehdyttämisen käsitteelliset erot Yritys X:n näkökul-
masta? 
 
C) Mihin asioihin pitäisi erityisesti kiinnittää huomiota, kun uusi ihminen tulee yksikköön?  
 
D) Millaisia ovat kehityskeskustelut ja miten niitä voitaisiin tehostaa? 
 
3. SUURET IKÄLUOKAT JA TYÖVOIMAN RAKENTEELLINEN VÄÄRISTYMÄ 
 
A) Millaisia haasteita suuret ikäluokat tulevat asettamaan organisaatiolle? Milloin eläkehuippu 
kohdataan? Mihin pitäisi kiinnittää huomiota silloin, kun perehdyttämisessä haluttaisiin siirtää 
myös hiljaista tietoa? 
 
B) Tiedätkö mitä tarkoitetaan käsitteellä työvoiman ikärakenteen vääristymä?  
Onko ilmiö sinulle tuttu? Miten se näkyy organisaatiossa ja kuinka se tulee vaikuttamaan tule-
vaisuudessa? 
 
C) Millaisia toimia on ajateltu eläkepommin tuomien haasteiden välttämiseksi? Onko suunnit-
teilla toimia, joilla voitaisiin lieventää sen tuomia haasteita? 
 
 75 
 Liite 1 
 
  
4. HILJAINEN TIETO 
 
A) Millaisia menetelmiä on organisaatiossa ajateltu hiljaisen tiedon siirtämiseksi? Onko jotain 
jo suunniteltu tai toteutettu?  
 
B) Miten näkisit, että organisaatio voisi vastata hiljaisen tiedon haasteeseen? 
 
C) Mikä on Senioripankki? Koetko siitä olevan apua hiljaisen tiedon siirtämisessä? 
 
D) Mitä mieltä olet seuraavista hiljaisen tiedon näkyväksi tuomisen menetelmistä, eli kuinka 
hyvin koet niiden soveltuvan organisaatioon? 
 
- mallittaminen 
- dokumentointi 
- kokemuksenvaihtopiirit 
- tarinankerronta 
- työpajat 
- tiimit 
- kahvihuonekeskustelut 
- varamiesjärjestelyt 
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Liite 2: Teemahaastattelu – runko 2, case -yksikkö 
 
TEEMAHAASTATTELUT 26.1.2010 – 5.2.2010 
CASE –YKSIKKÖ 
 
KYSYMYKSET 
 
1. YLEISET 
 
A) Kauanko olet työskennellyt yksikössänne? Entä organisaatiossa?  
 
B) Miten kuvailisit työtäsi? 
 
2. OSAAMINEN JA HILJAINEN TIETO 
 
A) Miten kuvaisit hiljaisen tiedon käsitettä?  
 
B)Osaisitko sanoin kuvailla, millaista kokemusperäistä osaamista ja hiljaista tietoa sinulla on? 
 
C) Näetkö, että yksikkönne henkilöstö ja esimies ovat tunnustaneet hiljaisen tiedon? 
 
D) Oletteko yksikössänne jo tietoisesti pyrkineet siirtämään myös hiljaista tietoa?   
Millaisia menetelmiä olette käyttäneet ja kuinka olette mielestänne onnistuneet? 
 
E) Kuinka tärkeää on hiljainen tieto? Tulisiko kiireestä huolimatta järjestää aikaa hiljaisen 
tiedon siirtämiselle ja sille, että taattaisiin sama tietämisen taso yksikössänne senkin jälkeen, 
kun suuret ikäluokat ovat siirtyneet eläkkeelle? 
 
F) Koetko, että iäkkäämpiä ihmisiä ja heidän työtään arvostetaan yksikössänne? 
 
3. UUSI TYÖNTEKIJÄ; PEREHDYTTÄMINEN JA TYÖNOPASTUS 
 
A) Yksikkönne tulee olemaan lähivuosina muutostilanteessa henkilöstönvaihtuvuustilanteista 
johtuen ja uutta henkilökuntaa tullaan mahdollisesti rekrytoimaan. Millä toimilla ja valmiste-
luilla voitaisiin välttää tiedon katoaminen yksiköstänne ja varmistaa se, että uudet henkilöt – 
sekä he jotka yksikössä jo ovat - oppisivat kaiken tarvittavan?  
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B) Millainen perehdytys- / työnopastusprosessin tulisi olla, jotta se olisi mahdollisimman te-
hokas ja sellainen, että siinä saataisiin siirrettyä myös kokemusperäistä osaamista ja hiljaista 
tietoa?  
 
C) Tulisiko uudelle tulokkaalle tehdä tarkka suunnitelma siitä, kuinka perehdytys- ja työn-
opastusprosessi viedään läpi? (Kuka opetuksesta vastaa? Kuinka kauan aikaisemmin uusi henki-
lö rekrytoidaan tai milloin opastus aloitetaan? Onko tiedon vastaanottaja jo osastolla työsken-
televä vai kokonaan uusi henkilö jne.?) 
 
D) Ovatko työprosessit, työhönne liittyvät verkostot ja kontaktit vaikea hahmottaa? Miten 
niitä voitaisiin selkeyttää uutta tulokasta ajatellen? 
 
4. HILJAISEN TIEDON SIIRTÄMINEN 
 
A) Olisiko mielestäsi dokumentoinnin lisäämisestä hyötyä (prosessikuvaukset, slangisanakirjat, 
työkuvaukset ja ohjeet)? Millaisia niiden kannattaisi olla, jotta ne tehostaisivat hiljaisen tie-
donnäkyväksi tekemistä? 
 
B) Miten näet seuraavien hiljaisen tiedon menetelmien istuvan yksikköönne?  
- mallittaminen 
- mentorointi   
- oppipoika – malli, seniori – juniori -työparit 
-  tarinankerronta (kokemuksenvaihtopiirit esim. viikkopalaverien yhteydessä)  
- tiimit 
- työhuonejärjestelyt (istumapaikkajärjestelyt) 
- varamiesjärjestelyt 
 
C) Miten mielestänne olisi parasta siirtää hiljaista tietoa? Miten mieluiten siirtäisit omaa tie-
toasi? Ehdotuksia, ideoita?  
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Liite 3: Esimiehelle esitetyt kysymykset 
 
Kysymykset case -yksikön esimiehelle 
 25.11.09 klo. 10.00 – 11.00 
 
 
1. Laskentapaikan toimintaa koskevat kysymykset (5 kysymystä)? 
 
 Voinko luottaa intranetistä löytämääni tietoon, vai onko organisaatios-
sa ollut muutoksia? 
 
 Kuinka suuri osastonne on? Selittäisitkö hieman osastonne rakennetta 
ja kuinka se linkittyy koko organisaatioon sekä organisaation arvoket-
juun? 
 
 Kuvaile osastonne toimintaa / työprosesseja? 
 
 Mikä on osastonne tilanne suurten ikäluokkien / eläköitymisen kannal-
ta? 
- milloin arvioidusti kohdataan eläkehuippu? 
- Onko lähivuosina siirtymässä eläkkeelle henkilöstöä? 
 
 
 
2. Osaamisen ja tietämyksen tunnistamiseen liittyvät kysymykset (3 kysymystä)? (Hiljaisen 
tiedon johtamisen lähtökohtana on osaamisen ja tietämisen tunnistaminen.) 
 
 Onko osastolla tehty osaamiskartoituksia? Tähän kuuluu kehityskeskus-
telut ym.? Onko kehityskeskusteluista tehty yksilön tavoiteprofilointia? 
 
 Onko osaamisesta tehty osaamiskarttoja /matriiseja /mallinnuksia, 
joilla kuvaillaan millaista osaamista laskentapaikan sisällä on? 
 
 Onko dataa/informaatiota jotenkin dokumentoitu (esim. manuaalit, 
prosessikuvaukset, ohjeet ym.)? 
 
 
 
3. Hiljaiseen tietoon liittyvät kysymykset (4 kysymystä)? 
 
 Onko osastollanne tunnistettavissa ns. avainhenkilöitä? 
 
 Onko olemassa ns. varamiesjärjestelmää (back-up)? 
 
 Oletteko tehneet jo joitain toimia joilla tuodaan konkareiden hiljaista 
tietoa näkyväksi ja jaetaanko sitä (työkierrot, mentorointi, kokemus-
vaihtopiirit, työtiimit, seniori – juniori työparit)? 
 
 Olisiko mahdollista lähteä systemaattisesti mallintamaan jonkun / joi-
denkin henkilöiden osaamista? 
 
 
 
 79 
 Liite 4  
   
Liite 4: E-lomakekyselyn saatekirje 
 
Arvoisa opinnäytetyöni kyselyyn osallistuja! 
 
Olen tekemässä opinnäytetyötä aiheenani: Hiljainen tieto haasteena kun suuret ikäluokat siirtyvät 
eläkkeelle. Opinnäytetyö on osa Laurea ammattikorkeakoulussa suorittamaani Tradenomin  
– tutkintoa. Opinnäytetyöni ei ole niin sanottu tilaustyö, vaan olen saanut luvan käyttää Yritys X:ää ja 
teidän laskentapaikkaanne opinnäytetyöni tutkimuskohteena.  
 
Opinnäytetyöni tavoite on tutkia hiljaista tietoa yksikössänne ja peilata sitä opinnäytetyöni teoreetti-
seen viitekehykseen. Tarkoitukseni on perehtyä laskentapaikkanne nykytilanteeseen, eli selvittää mil-
laista mahdollista hiljaista tietoa on olemassa, onko se tunnistettavissa ja kuinka siihen suhtaudutaan? 
Opinnäytetyöni lopputuloksena on tarkoitus löytää keinoja, joilla tätä hiljaisen tiedon haastetta voi-
taisiin keventää. 
 
Opinnäytetyöni tutkimusaineistot (tämä e-lomake, yksilöhaastattelut organisaatiossa ym.) ovat täysin 
anonyymeja, eikä osallistujien henkilöllisyyttä paljasteta opinnäytetyön missään vaiheessa.  
Olen valinnut yhdeksi tiedonkeruutavaksi e-lomakkeen, koska se on tehokas tapa käsitellä tietoa ja 
sen avulla voidaan taata teille täysi anonyymisuus. 
 
 Osastonne pienen henkilömäärän huomioiden, olisi erittäin arvokasta saada kaikilta vastaus, jotta 
opinnäytetyöni onnistuisi.  Toivon siis suuresti osallistumistanne. Lomakkeen täyttäminen vie noin 10 -
15 minuuttia. Täytäthän kyselylomakkeen viimeistään 18.12.2009. 
 
Kyselylomakkeen linkki, tunnus ja salasana ovat tämän kirjeen alaosassa! 
 
Jos teillä on mitä tahansa kysymyksiä, niin minuun voi ottaa yhteyttä: 
marjut.pitkanen@laurea.fi  
 
Kiittäen yhteistyöstä ja erittäin mukavaa talvea toivotellen, 
 
Marjut Pitkänen 
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   Liite 5: E-lomakekysely 
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